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O presente documento, de carácter científico, insere-se no âmbito do trabalho de conclusão do 
curso de Licenciatura em Psicologia, variante Social e Social e das Organizações na 
Universidade Jean Piaget de Cabo Verde. Este trabalho visa analisar a gestão da comunicação 
interna nas agências/serviços da Caixa Económica de Cabo Verde (CECV) da cidade da Praia. 
Trata-se de um tema pertinente e decorrente e, que permite ter um conhecimento mais 
aprofundado do processo da comunicação interna nas agências/serviços da CECV. 
 
Para o desenvolvimento deste trabalho científico, foi utilizada a metodologia quantitativa e 
exploratória, baseada na aplicação de inquérito por questionário. Este instrumento foi 
submetido a pré-teste e, posteriormente, aplicado a uma amostra de 55 funcionários das 
agências/serviços da CECV situadas na cidade da Praia, razão pela optou-se pelo estudo de 
caso. Devido à disponibilidade e acessibilidade dos funcionários, a amostra foi seleccionada 
pelo método da amostragem por conveniência (da amostragem não probabilística). Os dados 
foram tratados e analisados no programa Statístical Package for the Social Science (SPSS), 
versão 19.0. 
 
A Caixa Económica de Cabo Verde (CECV) é uma instituição cabo-verdiana do sector 
financeiro, que conheceu profundas mutuações desde de 1975. Hoje, é uma instituição 
moderna, prestigiada e certificada a nível internacional. A comunicação interna é considerada 
como factor crítico de sucesso organizacional, tendo implementado ultimamente várias e 
modernas plataformas tecnológicas de comunicação e informação no sentido de tornar a 
comunicação a mais fluentes. Os Sistemas de Gestão da Qualidade e da Segurança de 
Informação da CECV foram certificados internacionalmente através do ISO 9001:2008 e ISO 
27001:2005, respectivamente. 
 
Os resultados obtidos revelam vários problemas/factores que têm perturbado a comunicação 
internas nas agências/serviços da CECV dos quais são salientados a falta de clareza do 
emissor, a atitude negativa de quem fala, a qualidade da mensagem transmitida (incorrecta e 
insuficiente) e o uso da linguagem adequada. Os factores que dificultem a comunicação 
interna nas agências/serviços da CECV estão associados à postura ao emissor, que na maioria 
dos casos são responsáveis/chefias e, neste sentido, a continuação da modernização dos 
sistemas de comunicação podem ajudar na resolução desses problemas. 
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Contextualização do problema 
A comunicação é um factor crítico de sucesso qualquer organização seja da esfera 
pública seja esfera privada. Cada vez mais se nota que a comunicação constitui um 
elemento de dinâmica e transformacional. Entretanto, a dinâmica organizacional 
somente é possível quando a organização assegura que todos os seus membros estejam 
devidamente conectados e integrados. As redes de comunicação constituem as 
amarrações que interligam todos os integrantes de uma organização. Comunicação é 
fundamental para o funcionamento coeso, integrado e consistente de qualquer 
Organização. É exactamente por esta razão que uma das finalidades mais importantes 
do desenho organizacional é assegurar e facilitar o processo de comunicação e de 
tomada de decisão. Além do mais, a organização funciona como um sistema de 
cooperação pelo qual as pessoas interagem entre si por meio da comunicação para 
alcançar objectivos comuns (Chiavenato, 2004). A comunicação torna-se 
indispensável para que isso ocorra da melhor maneira possível. Sem comunicação, as 
pessoas ficam isoladas e sem contacto entre si. Além disso, elas não vivem isoladas 
nem são auto-suficientes. Elas se relacionam continuamente com as outras pessoas ou 
com seus ambientes por meio da comunicação (Chiavenato, 2004). 
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Contudo, com o aumento da dimensão das organizações, ou seja, com o aumento do 
número de efectivos, torna-se importante que os colaboradores saibam o que se produz 
noutros serviços/locais da organização, quem são os colegas de trabalho e se estes 
também comungam dos mesmos sentimentos, ou seja, a comunicação interna deve 
fluir normalmente e constituir um factor de sucesso organizacional. Estes aspectos 
podem conduzir a uma menor identificação com a organização e com a sua 
missão/visão, o que, por sua vez, torna mais difícil para a organização motivar os 
trabalhadores e coordenar as suas tarefas. Neste sentido, a comunicação interna revela-
se de suma importância para difundir entre os colaboradores da empresa os seus 
valores e missão, motivando, desenvolvendo e informando seus integrantes.  
Justificação da escolha do tema  
Os aspectos referidos anteriormente têm vindo a ocorrer em várias organizações em 
Cabo Verde, mormente na Caixa Económica de Cabo Verde (CECV) e, 
particularmente nas suas agências/serviços situadas na cidade da Praia, na medida em 
que é cada vez mais importante que se construa, nas organizações, a ideia de que a 
eficácia não é resultado de um esforço individual, mas sim resultado de acções 
sinérgicas, com um forte sentido de ajuda e de cooperação entre todos os 
colaboradores da instituição. Neste contexto, este assunto constituiu interesse para o 
seu estudo. De seguida, apresentam-se de as várias razões/factores da escolha deste 
tema: 
 
 Pertinência e relevância actual deste tema para as organizações quer da esfera 
pública quer da esfera privada; 
 
 A “distância ou dispersão geográfica” é outro factor. Isto resulta do facto dos 
funcionários da CECV estarem situadas em várias agências, constituindo um 
factor que de dispersão e de dificuldade da comunicação interna entre os 
trabalhadores para se conhecerem, trocarem impressões, experiências, etc.;  
 
 Ser funcionário com vasta experiência profissional nas agêncais da CECV e 
imbuído de um espírito crítico que valorize, de uma forma geral, as várias 
dimensões da pessoa humana (individual ou em grupos) e também 
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organizacionais, reprovando posturas de muitas organizações existentes neste 
planeta tais como impor sobrecarga de trabalho, mostrar indiferença pelas 
condições em que as pessoas trabalham, ameaçar constantemente a 
possibilidade de desemprego ou demissão, etc.; 
Pergunta de partida 
Com base no exposto anteriormente, formulou-se a seguinte pergunta: Quais os 
problemas e factores que dificultam a comunicação interna nas agências/serviços da 
Caixa Económica de Cabo Verde situadas na cidade da Praia? Esta pergunta de partida 
levou a definir os objectivos e as hipóteses de investigação deste trabalho.  
Hipótese de investigação 
 
De acordo com os pressupostos atrás definidos e com base na experiência do autor 
deste trabalho ao longo de muitos anos de trabalho nas várias agências/serviços da 
CECV situadas na cidade da Praia, formulámos as seguintes hipóteses: 
H1: Os problemas de comunicação interna que ocorrem nas agências/serviços 
da CECV, na sua maioria, resultam do emissor. 
H2: A falta de nível e de uso de uma linguagem adequada constitui um dos 





O presente trabalho apresenta o seguinte objectivo geral: 
 
 Analisar os problemas e os factores de comunicação interna nas 
agências/serviços da Caixa Económica de Cabo Verde da cidade da Praia. 
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Tendo traçado o objectivo geral para este trabalho, definiu-se os seguintes objectivos 
espeficicos: 
 
 Identificar os problemas de comunicação interna existentes nas 
agências/serviços da CECV na cidade da Praia;  
 
 Apresentar as fontes dos problemas de comunicação interna existentes nas 
agências/serviços da CECV na cidade da Praia; 
 
 Descrever os factores capazes de dificultar a comunicação interna nas 
agências/serviços da CECV na cidade da Praia.  
 
Estrutura do trabalho  
 
O conteúdo desta memória monográfica, que se relaciona naturalmente de forma 
directa com os seus pressupostos e com o enquadramento metodológico, está 
organizado da seguinte forma: 
 
 Introdução  
  
São apresentadas a contextualização da problemática em estudo, a justificação 
da escolha do tema, a indicação da pergunta de partida, a definição dos 
objectivos gerais e específicos, a formulação das hipóteses, a estrutura do 
trabalho e as dificuldades encontradas durante a respectiva elaboração. 
 
 Fundamentação teórica  
 
São abordados as principais definições e os conceitos relacionados com o tema 
do trabalho. As referências a alguns aspectos do tema são também estudadas na 
presente memória.  
 
 Caracterização da Caixa Económica de Cabo Verde 
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É caracterizada a Caixa Económica de Cabo Verde (CECV), apontando a sua 
evolução, os seus aspectos de enquadramento legal e os seus principais marcos 
ocorridos após o seu surgimento. É ainda referido o quadro do pessoal 
existente na CECV. Nesta caracterização, são também descritas as 




É apresentado os procedimentos metodológicos e operacionais que 
contribuíram para a elaboração deste trabalho. Neste trabalho, são aplicados 
métodos de extracção de uma amostra e utilizados técnicas e aplicações 
estatísticas mais adequadas para o tratamento e análise dos dados.  
 Apresentação e análise dos resultados 
 
São apresentados e analisados os resultados da aplicação do inquérito por 
questionários, através de apresentação de tabelas, gráficos e medidas 
estatísticas. Inclui ainda a análise de conteúdo das questões abertas constantes 
do questionário. 
 
 Discussão dos resultados 
 
A discussão dos resultados será efectuada com base na revisão da literatura 
utilizada neste trabalho, confrontando com as hipóteses de investigação 
formuladas para este trabalho. 
 
 Conclusão  
 
São descritas as ilações extraídas das várias partes do trabalho assim como as 
sugestões e recomendações deste trabalho. 
 
Ainda, fazem parte desta memória os apêndices e anexos. 
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Normalmente, na elaboração de qualquer trabalho de carácter científico depara-se com 
limitações e/ou dificuldades, das quais se destacam as seguintes: 
 
 A escolha do tema – não obstante a minha experiência profissional, não foi 
fácil definir e escolher o tema deste trabalho devido à inexistência de 
referenciais (estudos e/ou trabalhos) sobre este tema na Caixa Económica de 
Cabo Verde; 
 
 Demora na resposta dos questionários – os trabalhadores das agências/serviços 
da CECV demoraram em entregar os questionários, causando algum atraso no 
desenvolvimento deste trabalho científico; 
 
 Dispersão geográfica – as agências/serviços da CECV estão distribuídas 
geograficamente por todo o país, criando de alguma forma, problemas de 
acesso e comunicação entre os seus trabalhadores. Neste contexto, decidiu-se 
trabalhar com as agências/serviços da CECV da cidade da Praia. 
Análise de gestão da comunicação interna.  
Estudo de caso: Agências/serviços da CECV na cidade da Praia  
 
20/98 
Capitulo I: Fundamentação teórica 
1.1 Comunicação 
1.1.1 Conceitos de comunicação 
Para Faria e Suassuna (1982), o homem é aquilo que consegue comunicar ao seu 
semelhante, na sociedade onde vive. E o homem, por ser um ser social, depende em 
toda a sua vida da comunicação, independentemente da esfera onde se encontra. Esta 
afirmação mostra a importância que a comunicação entre as pessoas, para a sociedade 
e inclusive como ferramenta de trabalho no seu dia-a-dia. Entretanto, importa nesta 
sequência apresentar algumas definições sobre o conceito de comunicação. 
 
Bateman e Snell (1998) definem a comunicação como a transmissão de informação e 
significado de uma parte para outra através da utilização de símbolos partilhados. 
Nesta mesma linha de pensamento, Ferreira (2004) considera a comunicação como um 
processo de emissão, transmissão e recepção de mensagem por meio de métodos ou 
sistemas convencionais. Numa perspectiva mais abrangente, Katz e Kahn (1974) 
acreditam que a comunicação é um intercâmbio de informação e transmissão de 
significado – é a propria essência de um sistema social ou uma Organização. O insumo 
de energia física é dependente da informação a seu respeito e o insumo de energia 
humana é possibilitado por intermédio de actos comunicativos. Semelhantemente, a 
Análise de gestão da comunicação interna.  
Estudo de caso: Agências/serviços da CECV na cidade da Praia  
 
21/98 
transformação de energia (a realização de trabalho) dependente da comunicação entre 
pessoas em cada subsistema organizacional e da comunicação entre subsistemas.  
Estas definições mostram que comunicar é, basicamente, todo o meio e forma de 
transmitir informações e mensagens. 
 
Torquato (1991) ressalta que a comunicação, como conceito, obriga uma vasta área 
multidisciplinar. Está praticamente presente em todas as formas de interação social. 
Significa que comunicação é um conceito que se liga a influência, poder, 
consentimento, cooperação, participação, imitação, liderança e solidariedade. A 
comunicação é um factor crítico de sucesso qualquer organização seja da esfera 
pública seja esfera privada. 
 
Contudo, quando não se estabelece um processo eficaz para transmitir e receber a 
comunicação em tempo hábil para demandas específicas, perde-se competitividade 
(Cavalcante, 2008). Neste contexto, a comunicação, quando não é eficaz, torna-se uma 
barreira para o alcance de vários objectivos da organização, deixando de ser a alavanca 
importante que pode vir a ser quando feita com qualidade. 
 
Tomasi e Medeiros (2007) afirmam que não executivo de grande empresa que 
desconsidere a importância da comunicação. Para Chinem (2006), do ponto de vista 
interno, a comunicação é necessária para ajustar o discurso, criar uma linguagem 
solidária, sistémica, harmónica e integrada ao objectivo de efectar a aproximação entre 
os objectivos da empresa e os objectivos do seus participantes que estão lá dentro. 
 
Analisando várias perspectivas de análise, Thayer (1972) considera que a 
comunicação é como um processo mediante o qual duas ou mais pessoas se entendem; 
é a mútua troca de ideias através de qualquer meio efectivo; transmissão ou 
intercâmbio de pensamentos, opiniões ou informações, através da fala da escrita, ou de 
símbolos; é a combinação de estímulos ambientais para produzir certo comportamento 
desejado por parte do organismo.  
 
Medeiros (2008) considera que a comunicação é um desafio de todos. As áreas de 
gestão do conhecimento e de comunicação interna têm papel cada vez mais relevante 
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entre aquelas que compõem a ciência da administração. Se o conhecimento é, em 
princípio, a base e o conteúdo principal de tudo o que se faz, a comunicação, por sua 
vez pode ser entendida como veículo multiforme que torna possíveis a construção, a 
transferência, a actualização e a transformação do mesmo ao longo do tempo. A 
comunicação está presente em todas as formas de organização conhecidas na natureza, 
tanto que se pode afirmar que a única maneira de haver organização é através da 
comunicação (Schuler 2004 referido por Tomasi e Medeiros, 2007).  
1.1.2 Processo de comunicação  
Como foi referido anteriormente, a comunicação é um processo ou sucessão de 
fenómenos ligados à troca de mensagens. O sucesso ou fracasso na comunicação não 
pode ser atribuído a um único factor intervêm vários elementos básicos como: 
emissor, codificação, mensagem, canal, decodificação e receptor.  Esses factores são 
relevantes para que o processo de comunicação seja entendido de uma forma eficaz. 
Emissor  
Para Berlo (1999), o emissor ou a fonte é o indivíduo ou grupo que emite a mensagem 
com ideias, informações, necessidades, ou desejos e o propósito de comunicá-los a 
uma pessoa ou grupo de pessoas. Stoner e Freeman (1999) acreditam que, sem um 
motivo, o propósito ou um desejo, o emissor não tem necessidade de enviar 
mensagem. 
Codificação 
Significa formular o conteúdo através de símbolos (palavras, gestos etc.) e seleccionar 
o veículo mais adequado para a transmissão da informação. A função codificadora 
segundo Berlo (1999) é executada pelas habilidades motoras da fonte, seu mecanismo 
vocal, o sistema muscular da mão e os sistemas musculares de outras partes do corpo. 
 
Na perspectiva de Stoner e Freeman (1999), a codificação é necessária porque a 
informação só poderá ser transferida de uma pessoa a outra através da escolha de 
símbolos, geralmente na forma de palavras e gestos, que o emissor acredita que terão o 
mesmo significado para as pessoas a quem se destina a mensagem. Como a 
comunicação é o objectivo da codificação, o emissor precisa tentar estabelecer um 
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significado “mútuo”, a falta do mesmo é uma das causas mais comum do 
desentendimento ou de falha na comunicação. 
Mensagem 
É a forma física na qual o emissor codifica a informação com a pretensão de transmiti-
la a alguém. A mensagem pode ter qualquer forma que possa ser captada por um ou 
mais dos sentidos do receptor, ou seja, a fala pode ser ouvida; as palavras escritas 
podem ser lidas; os gestos podem ser vistos ou sentidos (Stoner e Freeman, 1999). 
 
Para Stoner e Freeman (1999), as mensagens não-verbais são uma forma de 
comunicação muito importante, pois muitas vezes são mais honestas ou significativas 
do que mensagens orais ou escritas. Por exemplo, um chefe que franze a testa ao dizer 
“bom dia” para o funcionário que chega atrasado está comunicando algo mais de que 
um cumprimento educado. 
Canal 
De acordo com Stoner e Freeman (1999), canal é o meio de transmissão de uma 
pessoa a outra (como meio verbal, o papel, os meios de comunicação electrónica) que 
é inseparável da mensagem). O canal deve ser adequado à mensagem para que a 
comunicação seja eficiente e eficaz. Ao escolhê-lo, deve-se levar em consideração as 
necessidades e exigências do receptor. Apesar de os funcionários terem à sua 
disponibilidade diversos canais, nem sempre usam os mais eficazes, pois suas escolhas 
podem ser guiadas pelo hábito ou pela preferência pessoal. 
 
Também deverá ser levado em conta dois factores: a clareza e o feed-back, se o 
primeiro factor for o desejado, convêm utilizar comunicação escrita e gráfica que 
proporcionará um registro permanente; se for o segundo factor convém utilizar o 
telefone e a comunicação face a face, pois oferecem a vantagem do feed-back 
imediato. 
Receptor  
Para Berlo (1999), receptor é a pessoa ou grupo a quem se destina a mensagem, logo 
ele é o alvo da comunicação. Souza e Ferreira (2002) entendem que, se a mensagem 
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não chegar ao receptor, a comunicação não acontece. Se a mesma chega ao receptor, 
mas este não a compreende, a situação não será melhor. 
Decodificação  
Souza e Ferreira (2002) consideram que a decodificação ocorre quando a mensagem 
veiculada chega ao seu destino e os símbolos utilizados na codificação são traduzidos 
em informações e sentimentos significativos pelo destinatário. É um processo de duas 
etapas, onde o receptor primeiramente deverá perceber a mensagem, e em seguida 
interpretá-la. A decodificação, para Stoner e Freeman (1999), poderá ser afectada pela 
experiência passada do receptor, suas interpretações dos símbolos e gestos usados, por 
expectativas, ou seja quando as pessoas tendem a ouvir o que desejam, e pelo 
compartilhamento de significados comuns com o emissor. Em geral, quanto mais a 
decodificação do receptor se aproxima da mensagem pretendida pelo emissor, mais 
eficaz será a comunicação.  
 
Stoner e Freeman (1999) estabeleceram um modelo do processo de comunicação. 
Nesse modelo, os autores trabalharam com a adição de alguns outros elementos: ruído 
(interferências que prejudicam as transmissões de informações) e feed-back 
(informação do receptor ao emissor, indicando a recepção da mensagem). Segundo Gil 
(2001), para compreender melhor esse modelo também é preciso ficar atento a dois 
factores: o significado que corresponde à ideia que o emissor deseja comunicar e a 
compreensão, que, por sua vez, refere-se ao entendimento da mensagem pelo receptor. 
Como ocorre com a maioria dos processos, o processo de comunicação também fica 
vulnerável a possíveis falhas que, segundo Gaz (2002), podem ser oriundas do 
emissor, que são as mesmas do receptor, da mensagem e do canal.  
 
Entretanto, as falhas que resultam do emissor e receptor podem ser as seguintes: 
 
 a falta de habilidade comunicativa;  
 a atitude negativa para com o assunto, para com o receptor e/ou para consigo 
mesmo;  
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 o conhecimento avançado do assunto, que o torna ininteligível para o receptor 
ou, ao contrário, o conhecimento insuficiente do assunto e o sistema sócio – 
cultural diferenciado entre a fonte e o receptor.  
 
Relativamente às falhas oriundas da mensagem, podem-se apresentar três tipos de 
problemas:  
 
i) A formação de um código desconhecido em relação ao receptor. Para Berlo 
(1999) um código pode ser definido como qualquer grupo de símbolos capaz 
de ser estruturado de maneira a ter significação para alguém.  
ii) A formação de um conteúdo incompleto e/ou insuficiente. Para Berlo (1999) o 
conteúdo é o material da mensagem, escolhido pelo emissor para exprimir seu 
objectivo.             
iii) A formação de tratamento inadequado. 
Tratamento é a decisão que a fonte de comunicação toma para selecionar e dispor 
tanto do código como do conteúdo. 
 
Quanto às possíveis falhas oriundas do canal, Gaz (2002) enumera cinco tipos de 
problemas, a saber:  
 
i) Deficiência visual 
ii) Deficiência auditiva  
iii) Deficiência táctil  
iv) Deficiência olfativa 
v) Deficiência palatal     
1.1.3 Funções da comunicação 
De acordo com o Scott e Mitchell (1976) e também de Ferreira et al. (1996), a 
comunicação assume várias funções e/ou propósitos tais como: função emocional, 
função motivacional, função informacional e função de controlo, descritas a seguir: 
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 Função emocional – como é sabido, as pessoas para além de seres 
racionais são também seres emocionais. Portanto, pensam, sentem-se 
alegrias tristezas, raiva, angustias, medo, etc.. A comunicação pode ter 
como função expressar essas mesmas emoções. A título exemplificativo, a 
função emocional ocorre quando o superior e o subordinado falam sobre o 
prazer ou desprazer que a função desempenhada lhe provoca, ou ainda, 
quando são feitos “elogios” ou “desabafos sobre injustiças”, etc. A função 
emotiva da comunicação tem como objectivo aumentar a satisfação, 
resolver conflitos, reduzir tensões e clarificar papeis. 
 
 Função motivacional – qualquer gestor deve ter por finalidade conseguir 
motivar a sua equipa de trabalho, isto constitui uma tarefa de ser um líder. 
Para que isso aconteça, um líder tem de definir objectivos, organizar, 
controlar, e, tudo isto, de uma forma motivadora. Entretanto, um papel 
muito importante da comunicação neste domínio é o de servir de veículo 
para recompensar ou punir alguém. Por exemplo, um elogio em público a 
alguém que faz algo notável produzirá, certamente, nessa pessoa, a vontade 
de para a próxima fazer mais e melhor. Por outro lado, uma crítica em 
público, pode provavelmente desmotivar essa pessoa e lhe não ser útil nas 
próximas oportunidades. Neste sentido, aconselha-se vivamente o seguinte: 
elogios são em público e criticas em privado.  
 
 Função informacional – a comunicação, muitas vezes, é utilizada 
meramente para relatar factos, dar opiniões que são vitais a qualquer 
processo de decisão. Esta é uma função de natureza cognitiva, ou seja, 
destinada para a produção de informação racional. Neste contexto, a 
comunicação é analisada principalmente numa dimensão tecnológica e, 
sendo assim, importa estudar os procedimentos de melhoria da 
comunicação através do aperfeiçoamento dos canais e dos meios de 
comunicação, com o fito de atingir os objectivos organizacionais.  
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 Função de controlo – a comunicação pode ter também a função de 
controlo de gestão. Uma organização define canais de comunicação (no seu 
organigrama, designados canais formais de comunicação) que determinam 
quem deve falar com quem, sobre que assuntos. Outra forma de utilizar a 
comunicação com objectivos de controlo é quando se criam políticas, 
programas ou procedimentos. Por exemplo, a política de admissão de 
pessoal da empresa pode definir que sempre que se queira preencher um 
posto de trabalho deve ser colocado um anúncio no jornal pelo 
recrutamento e selecção já tem determinados, à partida, os passos a dar, ou 
seja, está tudo controlado a priori. 
1.2 Tipologia das comunicações  
O sucesso das organizações também depende de um sistema de comunicação eficaz, 
tanto interno, quanto externamente. Quando a comunicação é imprecisa, ambígua e 
insuficiente gera a ruína de muitos funcionários (Medeiros, 2008). As comunicações 
apresentam formas e aspectos variados de acordo com elementos, contexto e tipo de 
comunicação a ser utilizado. Neste contexto, a tipologia das comunicações nas 
organizações divide-se basicamente em comunicação verbal e comunicação não-
verbal.  
1.2.1 Comunicação verbal 
 
Para Medeiros (1998), as relações de trabalho necessitam de linguagem compreensível 
para que se estabeleça o entendimento comum. A própria definição de comunicação 
envolve participação, transmissão, troca de conhecimento e experiências. Da eficácia 
dessa comunicação depende o resultado de desempenho em uma empresa.  
 
Os tipos de comunicações verbais mais utilizados nas organizações são: 
 
 Comunicação unilateral e bilateral - no caso da unilateral, a comunicação 
atravessa a organização de cima para baixo, sem regresso do destinatário ao 
emissor. Já na bilateral, a informação passa em ambos os sentidos, do superior 
ao subordinado e vice-versa, formando um ciclo contínuo de mensagem-
resposta. 
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 Comunicação interna e externa – no caso da interna, a comunicação ocorre 
dentro da instituição não ultrapassando os limites da organização. Já na 
externa, a informação ultrapassa os limites da organização, realizada entre a 
empresa e os funcionários ou instituições de fora da empresa. 
 
 Comunicação explícita e implícita – no caso da explícita, refere-se à mensagem 
externa que flui por qualquer dos meios formais ou informais, fisicamente ao 
alcance do receptor. É a que se percebe através das palavras, dos símbolos. Já 
na implícita, referem-se às implicações captadas pela maneira de transmitir a 
mensagem, ou mesmo deixar de transmiti-la. É o que está por detrás das 
palavras ou das atitudes dos superiores (por exemplo: um ar de desprezo pode 
levar a não cooperação espontânea por parte do subordinado). 
 
 Comunicação oral e escrita – no caso da oral, a comunicação é a mais íntima 
(coloquial). Já na escrita, a informação é a mais acurada, com maior precisão. 
A escolha de uma forma ou outra dependerá do tempo, custo, rapidez, 
preferências pessoais, habilidades individuais e recursos disponíveis na 
organização. 
 
 Comunicação formal e informal – no caso da formal, a comunicação ou a 
mensagem é enviada, transmitida e recebida por meio da hierarquia (designada 
cadeia de comando). Já na informal, a informação circula fora dos sistemas 
convencionais, por via oral e, às vezes, por escrito.  
1.2.2 Comunicação não-verbal 
 
Falar, escrever, ouvir, ler e a linguagem dos sinais constituem as formas mais 
utilizadas de comunicação. No entanto, uma quantidade substancial de comunicação 
interpessoal também ocorre através de comunicação não-verbal, transmissão de 
mensagens por meios que não palavras. O propósito deste tipo de comunicação é 
exprimir os sentimentos por trás de uma mensagem, como balançar a cabeça para 
indicar um enfático sim. Para Dubrin (2001), a comunicação não-verbal de um modo 
geral pode ser dividida nas oito categorias que serão apresentadas, a seguir: 
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i) Ambiente: o espaço físico em que a mensagem é processada constitui uma 
comunicação, ou seja, tem significado. Exemplo: a decoração de escritório e o 
restaurante ou hotel escolhidos para uma reunião de negócios. 
ii) Posição do corpo: a posição do corpo em relação a alguém é amplamente usada 
para transmitir mensagens. Exemplo: apresentar-se uma má impressão se o 
receptor interpretar tal estilo como desleixo. 
iii) Postura: inclinar-se em direcção à outra pessoa sugere uma atitude favorável 
com relação à mensagem que esta está tentando comunicar. Inclinar-se para 
trás comunica o oposto. 
iv) Gestos das mãos: incluem-se gestos das mãos como os movimentos frequentes 
para exprimir aprovação e as palmas abertas para cima, que exprimem 
perplexidade. 
v) Expressões e movimentos faciais: o aspecto particular da face e os movimentos 
da cabeça de uma pessoa proporcionam indicações confiáveis de aprovação ou 
desgraça. 
vi) Timbre de voz: aspectos da voz como grau de intensidade, volume, tom e ritmo 
podem comunicar confiança, nervosismo ou entusiasmo. 
vii) Vestuário, adornos e aparência: a imagem que uma pessoa transmite comunica 
mensagens como: Acho que esta reunião é importante. Por exemplo, quando 
uma pessoa usa suas melhores roupas de trabalho para uma avaliação de 
desempenho, estaria a comunicar que considera a reunião importante. 
viii) Reflexão: é a construção de um relacionamento como outra pessoa pela 
imitação de seu tom e ritmo de voz, movimentos do corpo e linguagem. A 
pessoa se sente mais relaxada com resultado de sua imitação. Muitos sinais 
não-verbais são ambíguos. Por exemplo, um sorriso usualmente indica 
concordância e calor humano, mas ás vezes pode indicar nervosismo. 
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1.3 Factores e barreiras da comunicação 
1.3.1 Factores determinantes da comunicação 
A eficácia da comunicação nas organizações é influenciada por vários factores, dos 
quais Stoner e Freeman (1999) salientam os canais formais de comunicação, a 
estrutura de autoridade, a especialização do trabalho e, por último, a propriedade da 
comunicação.  
 
 Canais formais de comunicação – podem influenciar de duas maneiras: 
primeiro, à medida que as organizações se desenvolvem e crescem, os canais 
formais cobrem uma distância cada vez maior (para a realidade do país, os 
canais formais de comunicação na Caixa Económica de Cabo Verde é cada vez 
maior e complexa); segundo, esses canais podem inibir o fluxo livre de 
informação entre os diversos níveis de organização (quase sempre um 
funcionário de uma agência da CECV comunicará problemas a um gerente, e 
não ao Administrador da CECV).  
 
 Estrutura de autoridade – permite verificar que as diferenças de status e de 
poder ajudam a determinar quem irá comunicar-se com quem. O conteúdo e 
exatidão da comunicação também serão afectados pelas diferenças de 
autoridade. A conversa entre o presidente de uma empresa e um funcionário de 
escritório, por exemplo, pode ser caracterizada por uma polidez e uma 
formalidade um tanto tensas. É provável que nenhum dos dois diga muita coisa 
importante. 
 
 Especialização do trabalho – tem a ver com a divisão do trabalho em tarefas 
padronizadas e simplificadas que normalmente facilita a comunicação dentro 
de grupos diferenciados. Os funcionários de um mesmo grupo de trabalho 
provavelmente compartilham do mesmo jargão, dos mesmos objectivos e 
tarefas. Entretanto, a comunicação entre grupos altamente diferenciados 
provavelmente será inibida. 
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 Propriedade da comunicação (ou de informação) – significa que os 
funcionários possuem informações e conhecimentos especiais sobre os seus 
trabalhos. Um chefe de departamento por exemplo pode ter um modo 
particularmente eficaz de lidar com os conflitos entre seus subordinados. Esse 
tipo de informação é uma forma de poder para os funcionários que o possuem. 
Muitos com essas habilidades e conhecimentos não compartilham essas 
informações com outros funcionários, fazendo com que a comunicação não 
seja totalmente aberta na organização. 
1.3.2 Barreiras comuns à comunicação interpessoal eficaz 
Falar de comunicação eficaz envolve aspectos básicos de um processo de 
comunicação, ou seja, tentar compreender os desentendimentos e, em seguida 
aprender a reduzi-los ou evitá-los. A comunicação entre dois funcionários é 
considerada eficaz quando o receptor interpreta a mensagem do emissor da mesma 
forma que este pretendia que fosse entendida. Muitas vezes os funcionários não 
comunicam o que pretendiam comunicar em virtude da falta de habilidade do emissor 
e/ou receptor, constituindo-se como barreiras à comunicação eficaz, mormente as 
diferenças de linguagem, os ruídos, as emoções, as inconsistências entre comunicações 
verbais e não-verbais entre outras (Robbins, 1994) e Figueiredo (2000): 
 
 Barreiras referentes ao pessoal - correspondem às interferências que decorrem 
das limitações, emoções e valores humanos de cada pessoa. As barreiras que 
serão apresentadas a seguir são: motivado e interesses baixos, reacções 
emocionais e desconfiança, que podem limitar ou distorcer as comunicações 
com os outros funcionários. Algumas mensagens não seguem adiante porque o 
receptor não está motivado ou não está interessado em ouvi-las. O desafio ao 
emissor é estruturar a mensagem de modo que apele às necessidades ou 
interesses do receptor. As mensagens devem ser enviadas na hora mais 
provável de serem bem acolhidas (Dubrin, 2001). 
 
 Diferenças entre emissor e receptor – correspondem às diferenças entre 
emissor e receptor que representam limitações ou distorções decorrentes dos 
símbolos através dos quais a comunicação é feita. As palavras ou formas de 
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comunicação como gestos, sinais, símbolos etc. podem ter diferentes sentidos 
para as pessoas envolvidas no processo e podem distorcer seu significado 
(Stoner e Freeman, 1999). Colaboradores com conhecimentos e experiências 
diferentes costumam perceber o mesmo fenómeno à partir de perspectivas 
diferentes. As diferenças de linguagem estão em geral relacionadas às 
diferenças nas percepções individuais. As palavras devem significar a mesma 
coisa para o emissor e o receptor, para que uma mensagem seja adequadamente 
comunicada.  
 
Outra barreira é o jargão, ou seja, é a linguagem informal compartilhada por 
membros que a muito ocupam posições relevantes na organização. Dentro de 
um pequeno grupo fechado, o jargão pode ser extremamente útil, pois 
maximiza a troca de informações com um dispêndio mínimo de tempo e 
símbolos, aproveitando-se do treinamento e experiência compartilhados por 
seus usuários. Por outro lado, devido ao jargão tender a confundir aquele que 
carece do mesmo treinamento e experiência, pode ser uma barreira á 
comunicação com novos membros ou entre grupos diferentes (Gold, 2000). 
 
 Problemas relativos à transmissão das mensagens –  são constituídas pelas 
habilidades de comunicação deficientes, bem como inconsistência nas 
comunicações verbais e não – verbais, a sobrecarga de informações e por 
ultimo do filtro. As barreiras de comunicação podem resultar de deficiências 
internas do emissor e do receptor. Quando o emissor não tem habilidade eficaz 
de comunicação, a mensagem pode não ser registrada. O emissor pode deturpar 
uma mensagem escrita ou falada tão gravemente que o receptor pode não 
entender, ou até mesmo entregar a mensagem do modo tão medíocre que o 
receptor não a leve a sério (Stoner e Freeman, 1999).  
 
Quanto a inconsistência nas comunicações verbais e não-verbais pode-se dizer 
que as mensagens enviadas e recebidas são geralmente efectuadas através da 
comunicação verbal, mas fortemente influenciadas por factores não-verbais, 
como movimentos do corpo, as roupas, a distância de um funcionário para o 
outro, a postura, os gestos, as expressões faciais, os movimentos dos olhos e o 
contacto físico. A sobrecarga de informações é possível verificar que a mesma 
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ocorre quando um funcionário recebe mais informações e fica confuso. Uma 
estratégia importante para lidar com a sobrecarga de informações no ambiente 
de trabalho é aprender a diferenciar as informações relevantes das 
significativas (Dubrin, 2001). 
1.4 Comunicação interna  
A comunicação interna, ou seja, a comunicação que tem como objectivo o público 
interno da empresa, constitui o cerne deste trabalho. É através da comunicação interna 
que, segundo Carnevale (1997) o funcionário é sensibilizado para a venda de produtos 
e serviços, geração de negócios e assuntos institucionais. Também na comunicação 
interna deve haver a veiculação de factos de interesse dos funcionários. Neste sentido, 
a comunicação interna é de suma importância para difundir entre os colaboradores da 
empresa os seus valores e missão, motivando, desenvolvendo e informando seus 
integrantes.  
 
A comunicação interna nas organizações é o esforço de comunicação desenvolvido 
por uma empresa, órgão ou entidade para estabelecer canais que possibilitem o 
relacionamento, ágil e transparente, da direcção com o público interno e entre os 
próprios elementos que integram este público (Ruggiero, 2002). Oliveira (2000) 
considera que é importante que aqueles que ocupam os níveis mais altos na hierarquia 
organizacional, incentivem e privilegiem os canais de comunicação em todas as 
direcções dos diferentes níveis hierárquicos, incentivando também o feedback ou a 
realimentação como ferramenta básica e de grande importância no processo de 
comunicação interna, contribuindo assim, para que a comunicação possa ocorrer de 
forma a atingir com eficácia a organização como um todo, recordando sempre que 
investir na comunicação interna é tarefa de todos.  
 
Tradicionalmente a comunicação interna era relegada a um plano secundário no 
planeamento de comunicação das organizações, certamente porque faltava aos 
empresários e executivos a consciência de que a comunicação (na verdade, a boa 
comunicação – transparente, ágil, democrática e participativa) é vital para o 
desenvolvimento e a sobrevivência das organizações quer da esfera pública quer da 
privada. Contudo, hoje a situação é completamente diferente. Nota-se, nos dias de 
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hoje, em função do esforço para o aumento da produtividade e da qualidade, a 
comunicação interna tem sido mais valorizada nas empresas. No entanto, é preciso 
ainda derrubar uma série de tabus, e sobretudo, democratizar a estrutura formal de 
algumas organizações, que se caracterizam por uma hierarquia rígida e autoritária.  
1.5 Comunicação interna mais eficaz 
Segundo Dubrin (2001), a maior parte das barreiras á comunicação é superável. 
Primeiro, os funcionários precisam estar cientes da existência dessas potenciais 
barreiras. E, em segundo lugar, precisam desenvolver tácticas para lidar com cada uma 
delas. Com isso, a seguir serão abordadas algumas tácticas para superar as barreiras na 
comunicação nas organizações, tornando-as mais eficazes. 
1.5.1 Compreensão e sintonia com o receptor 
Para serem comunicadores eficazes, os funcionários precisam compreender o receptor, 
essa é uma estratégia que pode ajudar na superação de cada barreira. Por exemplo, 
parte da compreensão do receptor é saber que ele pode estar sobrecarregado com 
informações, ou fracamente motivado. Atingir a compreensão leva á empatia, á 
habilidade de ver as coisas como a outra pessoa vê ou a colocar-se no lugar da outra 
pessoa. 
       
A empatia conduz a comunicação aprimorada, porque as pessoas desejam iniciar um 
diálogo quando se sentem compreendidas. Exemplo: um empregado que não se 
identifica com as metas das empresas e está, portanto, pouco motivado. Para motivá-
lo, o gerente pode falar sobre a produtividade que poderá levá-lo a receber um salário 
mais elevado (Dubrin, 2001).  Para Gil (2001), primeiramente devemos procurar saber 
com quem vamos falar isto pelo facto de haver factores como a formação profissional, 
o status, o nível da linguagem, os conhecimentos e os interesses do receptor poderem 
influenciar o entendimento da mensagem que é dirigida. 
 
Antes de iniciar a comunicação é importante que o emissor procure saber: quais são os 
conhecimentos do receptor em relação ao assunto a ser abordado. Qual seu nível de 
linguagem? Qual o seu grau de interesse? Entretanto, como é sabido a sintonia com o 
receptor nem sempre ocorre. Os profissionais apresentam dificuldade para abandonar 
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o próprio código ao se dirigirem aos funcionários sem maior experiência nessa área. 
Com isso, descrevem-se a seguir os factores considerados importantes para uma 
transmissão de mensagem eficiente. 
1.5.2 Factores para uma transmissão de mensagem eficiente 
Para uma transmissão de mensagem eficiente são considerados: comunicar 
assertivamente, usar canais múltiplos, usar comunicação bidirecional, exprimir-se, 
apoiar-se, ser sensível às diferenças culturais e ser sensível às diferenças de género 
(Dubrin, 2001). Gibson et al. (1988) referem dos factores inibidores.  
 
Relativamente ao “comunicar assertivamente”, ao exprimirem suas ideias, 
funcionários criam suas próprias barreiras de comunicação de um modo passivo ou 
indirecto. A mensagem será mais bem recebida se os funcionários explicarem suas 
ideias explícitas e directamente (Dubrin, 2001). Comunicações, assim, tendem a 
valorizar determinados tipos de comportamentos e envolver-se emocionalmente em 
discussões. Quando crenças mais arraigadas são objecto de crítica, os funcionários 
podem sentir-se ofendidos e ameaçados. Já os preconceitos e os estereótipos impedem 
de sequer dar a outra pessoa a oportunidade de falar. Os funcionários que 
desempenham funções consideradas “menores” na empresa, muitas vezes não são 
ouvidos, pois supõcm-sc que os mesmos não têm coisa importante a dizer. Com 
relação às experiências anteriores, pode-se dizer que o fato de todos terem ideias 
preconcebidas acerca do que os colaboradores querem dizer quando falam, promovem 
filtragens ou distorções nas mensagens recebidas. 
  
Pode ocorrer também de os funcionários comunicarem-se defensivamente através do 
processo de recusa, suprimindo as informações com as quais outro funcionário se sinta 
desconfortável. Devido ao fato de muitas mensagens enviadas nas organizações serem 
desconfortáveis, esta barreira é uma das que causam maior problema às organizações.  
 
A redundância, como em outras técnicas, pode ser superutilizada. Ouvir a mesma 
mensagem repetidamente pode deixar o receptor entediado ou irritado. Ele pode 
acabar considerando-se como simples ruído (Stoner e Freeman, 1999). É possível 
comunicar-se com o mundo de duas maneiras; através do que é assimilado e do que é 
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emitido, sendo sempre possível utilizar canais múltiplos. Pode-se assimilar através dos 
cinco sentidos; visão, audição, olfato, fato e paladar. 
 
Gil (2001) refere que o acto de exprimir-se diante de uma pessoa ou de um grupo em 
qualquer lugar requer certo número de cuidados, que costumam ser objecto de cursos 
de oratória.  De seguida, são referidos ao aspectos mais importantes: 
 
 Voz - Precisa estar de acordo ao local e ao número de funcionários a quem se 
deseja comunicar a mensagem. Outro problema consiste em falar muito 
devagar ou muito rápido. Todavia, ainda há o problema da articulação. Alguns 
funcionários costumam “comer” as sílabas finais das palavras, fazendo com 
que os ouvintes tenham que prestar muita atenção e até mesmo adivinhar as 
intenções de quem está falando. E por se concentrarem no entendimento de 
cada palavra, podem ficar sem entender o conteúdo da mensagem. Fazer 
breves pausas para retornar o fôlego tanto no meio como no fim das frases 
também é importante. 
 
 Gestos - A linguagem do corpo é mais sincera que a expressa com as palavras. 
Ao se falar, principalmente para um grupo, convém cuidar dos gestos, para que 
a comunicação seja harmoniosa. Na óptica de Gil (2001), atenção especial 
deve ser conferida ao olhar, pois este pode ser entendido como o liame entre o 
emissor e o receptor. Olhar o outro serve para certificar-lhe de que é para ele 
que se fala, para solicitar sua atenção, para incutir-lhe segurança e também 
para indicar-lhe como sua fala é recebida. Quando se fala para um grupo 
numeroso, convém olhar para todos os participantes, Algumas pessoas tendem 
a olhar mais para a direita e outros mais para a esquerda. Convém, pois, 
identificar as tendências pessoais e esforçar-se para olhar para todos os 
membros do grupo. Esta postura poderá inicialmente parecer um tanto 
artificial, mas com o tempo tenderá a integrar-se ao comportamento. 
 
 Silêncio - Um breve período de silêncio poderá auxiliá-lo a reflectir acerca do 
que ouviu e exprimir-se, caso julgue necessário. Nas reuniões, alguns minutos 
de silêncio, permitem aos participantes reflectir acerca do que foi dito, antes de 
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reiniciar a discussão. O silêncio permite organizar pensamentos, encoraja a 
outra pessoa a expandir ideias, reacções ou sentimentos, além de dar tempo 
para pensar no que foi dito c no que irá responder. Para Gil (2001) deve-se usar 
o silêncio depois de: fazer perguntas; ouvir uma pergunta; levantarem-se 
questões importantes; exaltarem-se os ânimos; receber uma enorme quantidade 
de informações de uma só vez; olhar o outro nos olhos quando quiser levantar 
uma questão; evitar a tendência de “completar” antes que a pessoa tenha 
acabado de falar; usar pistas não-verbais para avisar ao seu interlocutor que 
deve dar mais informações. 
 
 Linguagem - Para facilitar a compreensão deve-se procurar uma linguagem 
adequada. Utilizar ter-mos claros e precisos, frases curtas, expressando sempre 
que possível, uma única ideia. Afinal, o discurso deve seguir uma lógica: para 
iniciar dá-se uma visão geral do assunto que se pretende comunicar, logo em 
seguida apresenta-se o assunto, e por último conclui-se com um resumo. Um 
outro aspecto a ser considerado para uma transmissão de mensagem eficiente é 
o fato de apoiar-se na comunicação das outras pessoas, que Gil (2001) refere 
que certos tipos de comportamento fazem com que as pessoas reajam 
defensivamente, inibindo a comunicação, enquanto outros fazem com que as 
pessoas se sintam apoiadas, facilitando, consequentemente, a comunicação. A 
possibilidade de surgir barreiras de base cultural multiplica-se cada vez mais, 
devido ao fato de as organizações serem sensíveis e apresentarem diversidade 
na sua cultura (Dubrin, 2001). De seguida, apresentam-se cinco estratégicas e 
tácticas específicas para ajudar a superar barreiras de comunicação 
multiculturais: 
 
 Ser sensível à existência das barreiras multiculturais, ou seja, estar 
consciente de que estas barreiras alertarão sobre a importância de 
modificar sua abordagem de comunicação. 
 
 Usar linguagem franca e falar claramente. Falar de um modo fácil de 
ser compreendido, quando trabalhar com funcionários que não falam 
fluentemente a mesma língua. Minimizar o uso de expressões 
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idiomáticas, pois podem prejudicar a clareza do entendimento ou 
induzir a erro de interpretação. 
 
 Observar as diferenças culturais de etiqueta. A violação de regras de 
etiqueta sem uma explicação pode erguer barreiras de comunicação 
imediatas. Uma importante regra de etiqueta aceita cm muitos países é 
que as pessoas se dirigem umas às outras pelo sobrenome, a não ser que 
já tenham trabalhado juntas ou já tenham alguma familiaridade. 
 
 Ser sensível às diferenças na comunicação não-verbal. Estar sempre em 
alerta à possibilidade de que os sinais não-verbais possam ser mal 
interpretados por uma pessoa de outra cultura. 
 
 Não fazer brincadeiras a respeito de diferenças de estilo, sotaque, erros 
gramaticais ou aparência pessoal. Esses factores superficiais, mesmo 
que estejam relacionados ao sucesso da empresa, são difíceis de ser 
interpretados quando julga uma pessoa de uma outra cultura. Um 
indivíduo brilhante de uma outra cultura pode ainda estar aprendendo a 
sua língua e cometer erros grosseiros ao tentar expressar-se. 
 
Outro aspecto que importa realçar tem a ver com a clareza e eficácia das informações 
num processo de comunicação. A eficiência da comunicação no tocante à clareza 
encontra-se pautada no seguinte: envio de mensagens claras, atenção aos significados 
simbólicos e uso do vocabulário comum. Para Robbins (1994), a comunicação efectiva 
só se estabelece em clima de verdade e autenticidade. Caso contrário, só haverá jogos 
de aparência, desperdício de tempo e, principalmente, uma “anti-comunicaçâo” no que 
é essencial/necessário. Porém, não basta assegurar que a comunicação ocorra. É 
preciso fazer com que o conteúdo seja efectivamente aprendido de forma clara para 
que as pessoas estejam em condições de usar o que é informado. Refere ainda que 
além de prestar atenção no envio de mensagens claras, convém considerar também os 
significados simbólicos, pois os hábitos de comunicação variam de uma cultura para 
outra, e isso pode gerar enormes confusões.  
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Os outros aspectos que se prendem basicamente com “ser sensível às diferenças 
culturais” e “ser sensível às diferenças de género” são considerados muito importantes 
nos dias de hoje das organizações pelas múltiplas razões, mas efectivamente não 
foram abordados neste trabalho porque não se enquadram com os propósitos e os 
pressupostos definidos para este trabalho.  
1.6 Comunicação electrónica 
A tecnologia avançada nas organizações criou diversas novas barreiras de 
comunicação como os problemas associados com o correio eletrônico. Uma barreira 
associada a esta tecnologia é a sua impessoalidade. Mais do que qualquer documento 
impresso uma mensagem electrónica pode ser vista como muito mais áspera do que 
uma mensagem falada. O correio eletrônico é, portanto, mais bem talhado para 
comunicações de rotina que para mensagens complexas ou sensíveis (Dubrin, 2001). 
 
Outros factores que influenciam a comunicação eletrónica são as secretarias 
eletrónicas e o voice mail, pois criam tanto a emissores quanto a receptores frustrações 
e barreiras de comunicação. Os emissores podem ser menos receptivos para realizar 
negócios com os receptores, pois podem não gostar da impessoalidade e do facto de 
não serem capazes de comunicar pessoalmente. Já os receptores poderão reagir 
violentamente quando receberem respostas negativas de uma máquina, mas poderão 
reagir de forma contrária caso uma pessoa entregue essas mensagens. 
        
 As videoconferências estão ganhando maior aceitação. Numa videoconferência, 
funcionários em diferentes locais dialogam entre si, enquanto veem as imagens uns 
dos outros à frente duma televisão. Com isso, uma reunião pode ser mantida com 
trabalhadores que estão em vários lugares. Uma vantagem desse tipo de tecnologia é a 
diminuição de gastos com viagens. Esta técnica também aumenta a produtividade, 
porque os funcionários apenas precisam ir apenas ao centro de videoconferência 
próximo ao escritório. Mas isto também cria alguns problemas, porque se ressente do 
intercâmbio de ideias, propiciado apenas pelo contacto pessoal. Outra desvantagem é o 
facto de que algumas comunicações não-verbais se perdem, pois os membros tendem a 
actuar com mais constrangimento diante das camaras do que pessoalmente. 
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1.7 Ruídos frequentes na comunicação 
Stoner e Freeman (1999) definem o ruído como qualquer factor que confunda, 
perturbe, diminua ou interfira de outro modo na comunicação, podendo ocorrer em 
qualquer estágio no processo de comunicação. Ele pode ser interno (quando o receptor 
não está prestando atenção) ou externo (quando a mensagem é distorcida por outros 
sons no ambiente). Gil (2001) afirma que a origem do ruído pode ser devida ao 
emissor ou ao seu codificador, a transmissão, ao receptor ou a seu decodificador, 
sendo assim apresentam-se alguns ruídos que podem recorrer na comunicação: falta de 
clareza nas ideias, problemas de codificação, reacção ao emissor, atribuição de 
intenções, audição selectiva, preocupação com a resposta, crenças e atitudes, 
preconceitos e estereótipos, experiências anteriores, comunicação defensiva e 
suposição acerca do receptor. Falaremos alguns dos ruídos no âmbito deste trabalho. 
  
A falta de clareza nas ideias ocorre quando o emissor tem uma vaga ideia do que 
pretende comunicar ao receptor transmitindo-a sem aperfeiçoa-la contando que 
receptor se incumbirá disso. Quando um funcionário não pensa claramente nas 
informações que deseja emitir, dificilmente consegue comunicar-se com eficácia e 
obter retorno positivo, pois ideias obscuras conduzem a resultados confusos. A clareza 
na exposição das ideias pressupõe a utilização de palavras simples, evitando-se 
expressões ambíguas e abstratas. O cuidado com a linguagem é necessário, pois o 
emissor deverá garantir que a ideia seja clara para si e acreditar nela. 
          
Quanto aos problemas de codificação, é necessário codificar as ideias adequadamente, 
tomando cuidado com a tonalidade, a altura, o timbre e a velocidade da voz para evitar 
ruído. A reacção da pessoa que fala é outro exemplo de ruído. O sotaque, a maneira de 
vestir e a gesticulação podem provocar desagrado nos ouvintes. Os receptores por 
estarem preocupados com a mensagem correm o risco de atribuir intenções falsas ao 
emissor fazendo com que não se estabeleça um contacto mais profundo com o mesmo.  
 
Na audição selectiva, os funcionários concentram-se no que julgam importante. As 
palavras consideradas sem importância costumam ser desprezadas, mas muitas vezes 
são fundamentais para o entendimento da mensagem. Preocupados com a própria 
resposta, os funcionários deixam de prestar atenção a certas partes da mensagem, 
retendo assim apenas parte do seu conteúdo. 
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Capitulo II: Caracterização da Caixa Económica 
de Cabo Verde 
2.1 Enquadramento histórico e jurídico 
 
A Caixa Económica de Cabo Verde (CECV) teve a sua origem na Caixa Económica 
Postal, criada pelo artigo 75º do capítulo VIII do Decreto 15.490 de 18-05-1928, como 
parte integrante dos Serviços dos Correios e Telégrafos, sob tutela do Ministério das 
Telecomunicações. Portanto, trata-se de uma instituição cabo-verdiana com história no 
mercado financeiro. 
 
Relativamente ao seu objecto, a Caixa Económica Postal estava basicamente cometida 
às seguintes competências: 
 
 Aceitar e pagar depósitos voluntários em dinheiro; 
 
 Prestar a sua interferência para compra e administração de papéis de crédito, 
bem como recolher mediante afixação de selos postais em boletins a pequenas 
economias tanto dos particulares, como de escolas e de outras entidades 
colectivas. 
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O diploma que criou a Caixa Económica não definiu à partida a sua natureza jurídica, 
ou seja, não se fez referência sobre a sua personalidade jurídica, que permitisse 
visualizar do seguinte: 
 
 Se se tratava de uma empresa pública ou privada; 
 Se se tratava de um serviço público; 
 Se se tratava de uma fundação, ou ainda  
 De uma sociedade comercial. 
 
Porém, inferindo-se aos preceitos contidos no diploma que a instituiu e mais 
concretamente, no seu art. 76ª, conclui-se que se tratava de um serviço integrado num 
outro, pois reza o referido normativo o seguinte “A Caixa Económica Postal fica a 
cargo das Direcções dos Correios e Telégrafos, que representarão o Estado nas suas 
relações com o público, competindo a sua Administração superior a uma comissão 
administrativa (...)” 
 
Resultante do mesmo art. 76ª do diploma supramencionado, conjugado com o art. 1ª 
do seu Estatuto, a Caixa Económica Postal subordinava-se directamente da Direcção 
dos Serviços dos correios e Telégrafos e sua Administração estava cometida a uma 
Comissão Administrativa composta por: 
 
a) Director dos Correios Telégrafos; 
b) Director dos Serviços da Fazenda e  
c) Procurador da Republica na sede das Relações ou seus Delegados nas colónias 
onde aquelas não existem. 
 
A referida comissão era um órgão colegial e presidida pelo Director dos Serviços da 
Fazenda. Reunia ordinariamente uma vez por mês e extraordinariamente sempre que 
qualquer elemento que dela fazia parte, o julgasse necessário. A validade das suas 
deliberações dependia da presença de pelo menos dois dos seus membros. O 
presidente da referida comissão não detinha o voto de qualidade. 
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Ao Presidente competia a execução e direcção das deliberações da comissão no âmbito 
das competências desta e que, a seguir, passamos a citar: 
 
 Exercer a fiscalização sobre os fundos e depósitos da Caixa: 
 Fixar e determinar a quantia suficiente para ocorrer aos saques ou reembolsos; 
 Propor os juros a pagar aos depositantes; 
 Interpretar em primeira instancia as Leis e os regulamentos relativos a Caixa; 
 Autorizar as verbas necessárias para as despesas da Caixas; 
 Examinar e discutir as contas anuais da Caixa assinando o respectivo balanço; 
 Autorizar e negar depósitos a sociedades, com recurso para o Governador; 
 Informar sobre legados ou bens a favor da Caixa. 
 
Através da Portaria nº 428-A de 14 de Novembro de 1929 foi aprovado o 
Regulamento da Caixa Económica Postal, tendo sido aberta as Delegações da Praia, 
S.Vicente, Boa Vista, São Filipe, Maio, Ponta do Sol, Sal, Santa Catarina, Vila Nova 
Cintra e Vila Ribeira Brava e que funcionavam nas Delegações dos Correios 
Telégrafos nessas ilhas. 
 
2.2 Processo de transformação da CECV 
2.2.1 CECV enquanto empresa pública 
Através do Decreto 167/85 de 31 de Dezembro, dá-se a cisão com a empresa dos 
Correios e a Caixa Económica Postal, transformando-a em empresa pública 
denominada Caixa Económica de Cabo Verde, com o capital social fixado em 
60.000.000$00 (sessenta milhões de escudos), integralmente subscrito pelo Estado e 
alterável pelo Decreto Governo. Importa reter no entanto que, desde a sua criação até 
ser transformado em empresa pública, importantes reformas forma introduzidas nos 
subsequentes diplomas que continham preceitos sobre os quais a Caixa subordinava o 
exercício das suas actividades. 
 
O Decreto 167/85, no seu artº1, definiu de forma clara e inequívoca que “ (...) passa a 
ser uma pessoa colectiva do direito público, dotada de autonomia administrativa, 
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financeira e patrimonial, com natureza de empresa pública...”, pondo termo as dúvidas 
que eventualmente pudessem existir sobre a natureza jurídica da então Caixa 
Económica Postal. As suas atribuições passaram a ser: 
 
a) Receber os depósitos a ordem ou a prazo de particulares, sociedades 
comerciais e demais pessoas colectivas do direito privado; 
b) Conceder créditos pessoais; 
c) Realizar operações e crédito a habitação; 
d) Deter participações financeiras nos termos da Lei; 
e) Realizar outras operações ou serviços que sejam cometidos por Lei ou 
autorizados pela entidade de tutela, ouvido o Banco de Cabo Verde. 
 
A tutela era exercida pelo Primeiro-Ministro. Relativamente à Caixa Económica 
Postal, foram introduzidas substanciais alterações. Os órgãos passaram a ser 
compostos por um Director, por um Conselho de Direcção e por um Conselho de 
Auditoria. O director era nomeado pelo decreto, sob proposta do Primeiro-Ministro, 
ouvido o Banco Cabo Verde. O Conselho de Direcção era composto pelo Director que 
o presidia, mais três membros pelo decreto, sob proposta do Primeiro-Ministro, 
detendo o presidente, o voto de qualidade. O Conselho de Auditoria era composto por 
um membro com formação na área económico-financeira, nomeado pelo Primeiro-
Ministro e que o presidia, detendo para efeito, voto de qualidade, e os restantes eram 
designados pela Secretaria de Estado das Finanças. 
 
2.2.2 CECV da empresa pública para sociedade anónima 
De acordo com a modernização do sistema financeiro em Cabo Verde, o Decreto 
54/93 de 31 de Agosto de 1993 transformou a CECV EP numa Sociedade Anónima de 
Responsabilidade Limitada, permitindo a sua participação no sistema financeiro Cabo-
verdiano com carácter de Banco Universal. É notório que este diploma no seu artº 5º 
consagra o objecto da CECV SARL, e que, no exercício da actividade bancária e de 
crédito, consiste nomeadamente na recepção de depósitos e sua aplicação na concessão 
de crédito e na aplicação de particulares financeiras, podendo ainda realizar operações 
ou serviços complementares dessa actividade, compatíveis com sua natureza e que a 
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lei lhe não proíba. O capital social foi no montante de 60.000.000$00 (sessenta 
milhões de escudos). Foi aumentando para 348.000.000$00 (trezentos e quarenta e 


















Gráfico 1 – Acções da Caixa Económica de Cabo Verde 
Fonte: Relatório da CECV de 2010 
 
O Estado (42,0%) detém a maior parte da subscrição, seguido do Instituto Nacional da 
Previdência Social (21,3%) e dos Privados Nacionais (13,8%). De salientar que desde 
a sua conversão em sociedade anónima, em 1993, a quota-parte do capital social 
reservado aos privados Nacionais (48 mil contos) não foi subscrita, obrigando o 
Estado a subscrever estas acções, aumentando para 194.000.000 (cerca de 56%) a 
participação do Estado no capital social da Caixa Económica de Cabo Verde, SARL. 
 




b) Conselho de Administração. 
  
c) Conselho fiscal  
 
d) A Assembleia-geral é formada pelos Accionistas com direito a voto, em que, a 
cada 100 acções corresponde um voto. 
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e) O Conselho de Administração é composto por três a cinco Administradores, 
sendo um deles Presidente, e que, detém o voto de qualidade. 
 
f) O Conselho Fiscal composto por três membros efectivos e um suplente, eleitos 
pela Assembleia-geral. O mandato de cada órgão atrás mencionado, é de três 
anos renováveis, subsistindo até a tomada de posse dos órgãos que venham 
substituir. 
 
As competências dos órgãos CECV SARL estão consagradas nos artigos 20º, 24º e 30º 
dos seus estatutos aprovados pelo diploma já mencionado. 
  
2.2.3 Privatização da CECV 
O processo da reestruturação e modernização de CECV SARL teve ainda 
continuidade. O Governo, na prossecução dos objectivos consagrados no Plano 
Nacional de Desenvolvimento 1997-2000 e, no quadro das reformas económicas e, 
mais especificamente no quadro das reformas do sector financeiro, decide afastar-se 
do exercício do papel de agente económico directo, reservando a referida missão aos 
privados. Com efeito e, nos termos do Decreto-Lei nº 71/98 de 31.12.98, e, mais 
concretamente no seu art.º 1, foi autorizado ao Vice-Primeiro-Ministro, a alienação 
das 194.000 acções (atrás referidas) correspondente à totalidade da participação do 
Estado na Caixa Económica de Cabo Verde. O artigo 9º do referido Decreto-Lei, 
define o perfil dos candidatos ao concurso de alienação da participação do Estado na 
CECV, enquanto as regras e os procedimentos do referido concurso estão consagrados 
na Resolução nº 75/98 de 31.12.98.  
 
Neste sentido e, através da Resolução do Conselho de Ministros nº 45/99 de 27.09.99, 
o Boletim Oficial nº 35 declara o Agrupamento Internacional Montepio Geral/Impar 
como sendo o vencedor do concurso internacional, aberto pelo Estado de Cabo Verde, 
para alienação de um bloco indivisível de 139.200 acções, correspondente a 71,75% 
da sua participação social na Caixa Económica de Cabo Verde. O contrato de compra 
e venda das acções foi assinado entre as partes no dia 9 de Novembro de 1999. A 
CECV passa assim a ser constituída por uma Assembleia-geral, por um Conselho de 
Administração e por um Conselho Fiscal. O organigrama encontra-se no anexo 1. 
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A CECV já registou as elevadas taxas de crescimento anual (taxas superiores a 30%) 
nos últimos anos, o que confirma o desempenho positivo baseado numa cultura interna 
que valoriza a produtividade, a inovação e a satisfação do cliente com a oferta de 
serviços globais e de qualidade. 
 
Mantendo uma estrutura ligeira, a CECV implementou com o apoio do Banco 
Mundial um programa intensivo de investimento e de expansão de forma a cobrir os 
principais centros de actividade do país, através de uma rede de agência, dotada de 
significativos níveis de autonomia e sob coordenação de técnicos especializados. 
Importa realçar que a Caixa Económica de Cabo Verde lançou, em 1991 um programa 
de reestruturação e de expressivos investimentos, factores de êxito na criação de um 
sistema ágil e moderno, voltado para a comodidade do cliente. É assim que a Caixa 
Económica de Cabo Verde, pioneira na introdução no país de modernas tecnologias 
bancárias, foi em poucos anos, caracterizado como um banco de excelência e um 
parceiro de referência para os operadores nacionais, investidores externos e 
instituições financeiras internacionais (Relatório da CECV, 1996). 
 
A CECV beneficiou, através do projecto do Banco Mundial de capacitação do sector 
privado, de uma assistência financeira de cerca de 765 mil dólares, dos quais 60% 
foram utilizados para aumentar a capacidade do sistema de informação e o restante 
aplicado em programas de formação de técnicos, no país e no estrangeiro. 
 
O Plano Estratégico da CECV para o período 2005-2007 foi aprovado na Assembleia-
geral realizado em Maio de 2005, tendo sido propostos novos desafios à instituição e 
aos seus colaboradores. Três pilares essenciais foram definidos, a saber: a eficiência, 
as parcerias estratégicas e a inovação tecnológica. Em termos de acções, o referido 
plano estratégico destaca as seguintes: 
 
a) A construção da sede.     
b) O alargamento da rede de balcões. 
c) A disponibilização da internet banking. 
d) A formação e capacitação dos recursos humanos. 
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A Figura 1 apresenta algumas fotos que ilustram esta transformação da CECV. 
 
  
Sede Antiga  
(Década de 1980) 
Caixa Empresa  
(A partir de 2000) 
  
Ex-Sede na Fazenda – Cidade da Praia  
(Década 1990) 
Nova Sede – Cidade da Praia  
(Foto da inauguração - Novembro de 2012) 
 
Figura 1 – Momentos de transformação da CECV 
 
O sucesso de implementação do novo plano estratégico depende em grande parte da 
eficiência e efectividade do sistema da comunicação externa e interna. Para o efeito, ao 
nível da comunicação interna, instituiu-se a realização de encontros sectoriais, o 
encontro anual de quadros, o encontro geral dos trabalhadores e a edição periódica de 
uma revista interna.  
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2.3 Missão e visão da CECV 
Em 2012, a Caixa Económica de Cabo Verde tornou-se no 1º Banco em Cabo Verde 
com certificação internacional do Sistema de Gestão da Segurança de Informação e do 
Sistema de Gestão da Qualidade em conformidade com as normas internacionais ISO 
27001:2005 e ISO 9001:2008, respectivamente. Neste sentido, a CECV definiu a sua 
missão e visão, a saber: 
 Missão: Criar valor para Stakeholders, desenvolvendo a actividade de 
intermediação bancária a nível nacional e regional, através de um serviço 
diferenciado e de qualidade, ao mesmo tempo que contribui para o 
desenvolvimento sustentável do país.   
 Visão: A Caixa como o melhor banco universal de Cabo Verde, reconhecido 
pelo seu elevado nível de modernização tecnológica e de inovação, orientado 
essencialmente para o mercado de retalho, dos Particulares Residentes e 
Emigrantes, e das Empresas. 
2.4 Quadro do pessoal 
De acordo com o Relatório de Actividades de 2008, em 2007 a Caixa Económica de 
Cabo Verde contava com 222 colaboradores (aumento de 4,2% em relação a 2006), 
sendo que cerca de 83% pertencentes ao quadro efectivo do pessoal, 16% têm com 
contrato a termo e 1% encontra-se em licença de longa duração, Tabela 1.  
 
Do total dos 222 colaboradores, 49,5% são do sexo feminino e 50,5% do sexo 
masculino. A média de idades situa-se nos 36 anos em 2007 e a média do tempo de 
serviço de 7,9 anos. Cerca de 45% têm formação superior, Tabela 1. Com a política da 
formação quer interna quer externa ultimamente implementada pela CECV, a situação 
actual é certamente diferente de 2007. Não foram possíveis ter dados actualizados para 
demonstrar esta diferença. Entretanto, esta política de formação associada à de 
recrutamento estão enquadradas numa estratégica global da instituição para a sua 
concretização com a nova sede na cidade da Praia. 
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Tabela 1 – Caracterização do quadro de pessoal em 2007  
Total de colaboradores 222 
Média das idades 36 
Média do tempo de serviço (antiguidades) 7,9 
Percentagem de colaboradores do sexo masculino 50,5% 
Percentagem de colaboradores do sexo feminino 49,5% 
Percentagem de colaboradores com formação superior 45% 
Participante em acções de formação interna 44 
Participantes em acções de formação externa 51 
 
A CECV é membro do instituto Mundial das Caixas Económicas (reagrupa uma 
centena de bancos de todos os continentes), beneficiando de vários programas de 
cooperação, sobretudo na área de formação técnica. A componente formação e 
aperfeiçoamento dos quadros, como forma de manter os profissionais da CECV 
devidamente preparados, altamente motivados e bem treinados para o bom 
desempenho da instituição, tem sido uma das grandes apostas. Por esse motivo, a 
CECV imprime uma política de formação que visa oferecer aos seus colaboradores 
oportunidades de desenvolvimento profissional contínuo, através de participação em 
cursos promovidos interna ou externamente, tendo gasto no ano de 2007 um montante 
de 6.297.018$00 (beneficiaram 44 funcionários em 2007). Nos dias de hoje, os 
beneficiários rondam as centenas. A taxa de participação pode chegar aos 50% nas 
acções de formação ao nível do Mestrado.  
2.5 Produtos lançados no plano nacional e internacional 
No plano nacional, existem vários produtos financeiros tais como:  
 
 Cartão Visa Pré-Pago - É um cartão de débito da Rede Visa, destinado a 
clientes e não clientes da Caixa, que permite ao seu utilizador a movimentação 
do saldo do seu cartão em Cabo Verde e no estrangeiro.  
 
 Cartão Visa Classic - O cartão destina-se a particulares de rendimentos médios 
e elevados, e às empresas que sejam ou queiram passar a ser titulares de contas, 
em nome individual ou colectivo. É um cartão que lhe oferece prestígio ao ser 
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utilizado,  possibilitando levantamentos em numerários nas redes Vinti4 em 
Cabo Verde e nas redes Visa no estrangeiro.  
 
 Cartão Visa Gold - Destina-se a particulares de rendimentos médios e elevados 
e às empresas que sejam ou queiram passar a ser titulares de contas em nome 
individual ou colectivo. É um cartão que lhe oferece prestígio e tratamento 
diferenciado, tanto em Cabo Verde como no estrangeiro. Permite 
efectuar levantamentos nas redes Vinti4 em Cabo Verde , assim 
como, levantamentos e pagamentos nas redes Visa no mundo inteiro.  
 
 Cartão Vinti4 - É um cartão de débito que permite o acesso às caixas 
automáticas da Rede Vinti4 e ao serviço de pagamento Automático. 
 
 Caixa Empresa – Destina-se exclusivamente a grandes empresas nacionais no 
sentido de evitar a demora no atendimento quando pretende fazer operações 
financeiras. 
 
Recentemente (em 2012) e, pela primeira vez em Cabo Verde, foi lançado o sistema 
de pagamentos a bordo dos táxis - "Caixa taxiPay". Trata-se de um serviço que contém 
tecnologias que prometem mudar o rosto do segmento dos taxistas, oferecendo, mais 
segurança e controlo por parte dos taxistas e dos proprietários. O "Caixa taxiPay", é 
simples, rápido e de fácil acesso. O serviço é composto apenas por um simples posto 
de Wireless, com boa capacidade de autonomia, que é instalada directamente nos táxis, 
utilizando alimentação de energia do Car Charging. 
 
A segurança dos taxistas, o controlo por parte dos proprietários e a comodidade dos 
passageiros, é a nota dominante deste serviço inovador. Com o "Caixa taxiPay", os 
passageiros terão a possibilidade de pagar as suas deslocações com cartão, eliminado o 
desconforto por falta de trocos. 
 
A nível internacional, a CECV tem vindo a realizar parcerias e operações com o 
estrangeiro, através de uma vasta rede de bancos correspondente de primeiro nível, 
operando nas principais praças comerciais e financeiras, conforme destacando na 
Tabela 2. 
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Tabela 2 – Principais parcerias internacionais da CECV 
Pais Instituição parceira 
USA Marine Midland Bank, American Express Bank. 
Suiça Credit Suisse.  
Luxembourg Banque et Caisse de Épargne 
Portugal Banco Português Investimento, Caixa Geral dos Depósitos, Banco 
Espírito Santos.  
Itália Cariplo.  
Alemanha Commerzbank.  
Inglaterra Midland Ban.  
Dinamarca Dendanske Bank. 
Suécia Skandinaviska Enskilda. 
Espanha Banco Central Hispano.  
Holanda ABN-AMRO.  
França Banque Nationale de Paris 
 
A CECV oferece aos emigrantes diversos serviços de assistência técnica, aplicação 
financeira, investimentos e administração de propriedades. Por outro lado, com a 
introdução, em Cabo Verde, de travelers cheques da American Express, a Caixa 
CECV facilitou as deslocações ao estrangeiro e passou a oferecer vários produtos: 
aplicações, depósitos a ordem e a prazo, em divisa e em moeda nacional; contas – 
poupança-habitação, títulos do tesouro, créditos a curto, médio e longo prazo; gestão 
de crédito às micro-empresas e PME´s, gestão de linhas de crédito internacional, 
operações com o estrangeiro, compra e venda de cheques de moeda estrangeira; ordens 
de transferência internacional, Serviço Western Union, Serviço especial emigrante; 
administração de propriedades, aluguer de cofres, cobrança de efeitos, recibos e outros 
valores.  
 
2.6 Sistemas de comunicação 
Actualmente, o sistema de comunicação na CECV é suportado fortemente pelas 
modernas tecnologias de informação e comunicação. Neste sentido, funciona 
internamente o serviço da intranet com o objectivo de aprimorar a comunicação 
interna. Trata-se de um instrumento de comunicação usado internamente que, em 
poucos segundos, permite o envio e a recepção de emails, facilitando toda a 
comunicação na CECV.  
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A intranet é um serviço muito utilizado sobretudo na comunicação descendente e 
horizontal por várias instituições mundiais. E na CECV existe um historial de que o 
acesso é geral, ou seja, todos os funcionários têm acesso a intranet, permitindo 
comunicar rapidamente e directamente com os colegas ou mesmo com o superior 
hierárquico.  
 
Existe ainda uma comunicação moderna via telefone que permite registar as chamadas 
recebidas e efectuadas, de e para qualquer funcionário. Constitui, por isso, a mais-valia 
para a comunicação na CECV, uma vez que os funcionários têm sempre a informações 
sobre as chamadas. Ainda, permite ter informações sobre o(s) funcionário(s) que 
efectuaram a chamada (principalmente o nome e a origem da chamada). 
 
Segundo site da CECV (www.caixa.cv), a intranet é um veículo de comunicação de 
uma organização que serve para divulgação interna e entre portas de tudo que diz 
respeito ao dia-a-dia da organização. Diferencia-se da Internet por ser privado 
enquanto a internet é pública, e de acesso exclusivo para quem está dentro da 
organização. Difere da Extranet por que a Extranet, para além de ser privado é de 
acesso dentro e fora da organização. Surgiu em meados da década de 1990, em que 
cada vez há maior necessidade das empresas em definir um padrão em termos de 
arquitectura de redes internas semelhantes à internet. A sua finalidade é de ser um 
poderoso meio de divulgação de informação e aplicações dentro de uma organização, 
partilha de ficheiros e meio de comunicação oficial (e não só) da organização. Entre 
outras, tem as vantagens de: 
 
 Permitir a divulgação de informação dentro da organização de forma rápida e 
instantânea: Exemplo: veja como neste momento a CECV faz com que uma 
ordem de serviço que é aprovada esteja ao mesmo tempo, de Santo Antão a 
Brava, disponível para todos. 
 Melhor condução dos negócios. 
 Maior eficiência na venda de bens e serviços. 
 Integrar os recursos da organização. 
 Optimizar as operações e trabalho dos funcionários. 
 Maior integração entre os profissionais. 
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 Maior agilidade nos negócios. 
 
Neste contexto, a intranet permite evitar o uso de papéis para a divulgação de 
normativos internos. Também permite fazer inquéritos internos e divulgar as 
actividades da organização, enfim, tudo que uma organização tenha que fazer que 
passa por comunicação com os seus colaboradores. 
 
Portanto, a CECV possui vários instrumentos e meios de comunicação interna. 
Entretanto, os problemas de comunicação existentes não são devidos aos instrumentos 
e/ou meios. Estão centrados provavelmente na inércia nos funcionários da CECV, ou 
melhor, nos comunicadores da CECV.  
2.7 Certificação internacional 
A Caixa Económica de Cabo Verde é o 1º Banco em Cabo Verde com certificação 
internacional do Sistema de Gestão da Qualidade e do Sistema de Gestão da 
Segurança de Informação em conformidade com as normas internacionais ISO 
9001:2008 e ISO 27001:2005, respectivamente. A Cerimónia formal de entrega dos 
certificados pela entidade certificadora, Bureau Veritas, na cidade da Praia, em Cabo 
Verde. Trata-se de um marco histórico para o sistema financeiro cabo-verdiano e para 
o país pelo mérito e por servir de referência a outras organizações cabo-verdianas 
deste sector. 
 
Recorde-se que a ISO 27001 é uma norma internacional que estabelece requisitos 
referentes a um Sistemas de Gestão de Segurança da Informação, permitindo que as 
organizações avaliem os seus riscos e implementem os procedimentos necessários para 
a preservação da confidencialidade, integridade e disponibilidade da informação. Tem 
como principal objectivo impedir que a informação utilizada por terceiros não 
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Capitulo III – Metodologia 
3.1 Métodos utilizados 
 
Tratando-se de um trabalho científico, o seu desenvolvimento é alicerçado em 
métodos e técnicas de investigação (Barañano, 2008). Assim, para a realização deste 
trabalho foram utilizados os métodos quantitativos e exploratórios. O primeiro método 
pressupõe a observação de fenómenos, a formulação de hipóteses explicativas, a 
formulação, o controlo de variáveis, a verificação ou rejeição de hipóteses mediante 
uma recolha rigorosa de dados, posteriormente sujeitos a uma análise estatística e uma 
utilização de modelos matemáticos para testar essas mesmas hipóteses (Carmo et al., 
1998). O segundo proporciona uma maior familiaridade com o problema em questão, 
com o intuito de torná-lo explícito ou a construir hipóteses (Gil, 1994). A escolha 
destes métodos prende-se com a natureza e os pressupostos do estudo. 
 
Tratando-se de um estudo que apenas incide sobre as agências/serviços e algumas 
direcções dos serviços centrais da CECV situadas na cidade da Praia, o seu âmbito 
metodológico exige um tratamento específico e circunscrito a uma realidade concreta. 
Neste caso, foi utilizado uma abordagem técnica designada estudo de caso. Trata-se de 
uma técnica de estudo, onde se faz uma pesquisa sobre um caso particular, para tirar 
conclusões sobre princípios gerais daquele caso específico (Yin, 1994). Refere-se 
ainda que o estudo de caso por natureza é não generalizável à população. 
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3.2 Procedimentos de investigação  
 
Os procedimentos operacionais e metodológicos utilizados neste trabalho estão assim 
resumidos:   
 
 Consulta bibliográfica – efectuada com base na consulta dos livros, das 
publicações (disponibilizados em formato papel e digital), dos artigos 
científicos e dos trabalhos (basicamente memórias, dissertações e teses) que 
versam esta temática, visando estribar em teorias a serem utilizadas nesta 
memória;  
 
 Revisão documental – efectuada através da análise de documentos da Caixa 
Económica de Cabo Verde designadamente estatutos, regulamentos internos, 
relatórios actividades, planos estratégicos e dados estatísticos com a finalidade 
de elaborar uma breve caracterização da Caixa Económica de Cabo Verde 
(CECV);  
 
 Aplicação do inquérito por questionário – efectuada junto de uma amostra de 
funcionários das agências/serviços da CECV da cidade da Praia. Ketele e 
Rodrigues (1993) consideram que os estudos sobre a aplicação de inquérito por 
questionário têm grande importância. Este aspecto será posteriormente 
referidos com mais detalhes.  
 
3.3 Definição da população-alvo e da amostra 
 
A população ou universo estatístico deste estudo refere-se à totalidade dos 
funcionários existentes nas agências/serviços da CECV existentes em Cabo Verde. 
Entretanto, devido à disponibilidade dos funcionários e à acessibilidade das agências 
num país arquipelágico, foi decidido trabalhar com uma amostra de 55 funcionários 
das agências/serviços da CECV da cidade da Praia. 
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Neste contexto, foi utilizado o método de amostragem não probabilística por 
conveniência. Mattar (2001) define amostragem não probabilística como aquela em 
que a seleção dos elementos da população para pertencer a amostra depende ao menos 
em parte do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo. Não há 
nenhuma chance conhecida de que um elemento qualquer da população venha a fazer 
parte da amostra. E por não ser probabilística, não foi necessário definir os parâmetros 
de determinação da amostra mormente o erro amostral e o nível de confiança. Quanto 
o método de amostragem por conveniência, Reis et. al. (2008) consideram que, nesta 
situação, a amostra é seleccionada em função da disponibilidade e acessibilidade dos 
elementos que constitutem a população alvo.  
3.4 Instrumento de recolha de dados  
Neste estudo, foi utilizado um questionário como instrumento de recolha de dados 
junto dos funcionários das agências/serviços da CECV. Pocinho e Figueiredo (2004) 
consideram que um inquérito por questionário consiste em colocar uma série de 
perguntas relativas à sua situação social, profissional ou familiar, às suas opiniões, à 
sua atitude em relação a opções ou a questões humanas e sociais, às suas expectativas, 
ao seu nível de conhecimentos ou de consciência de um acontecimento ou de um 
problema, ou ainda sobre qualquer outro ponto que interesse os investigadores, sobre 
uma determinada realidade.  
 
O questionário, que se encontra no apêndice I, é constituído por dezassete (17) 
perguntas fechadas e duas (2) abertas, num total de 19 questões e, que estão agrupadas 
em seis partes/dimensões, a seguir descritas: 
 
 Parte I – Identificação dos funcionários – abrangem questões sobre a 
identificação dos funcionários (recolha de dados de natureza pessoal e 
profissional) designadamente sexo (feminino e masculino), idade (sob forma 
de intervalo: menos de 25 anos, de 25 a 34 anos, de 35 a 44 anos e de 45 e mais 
anos), habilitação literária (Ensino Secundário, Bacharelato e Licenciatura), 
função desempenhada (Administrativos/operações, Atendimento/caixa, 
Analistas, Técnico superior e Gerente e Subgerente), categoria profissional 
(Baixa, Média e Alta) e antiguidade (de 1 a 5 anos, de 6 a 10 anos e mais de 10 
anos).  
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 Parte II – Comunicação entre o emissor e o receptor – incluem questões (Q2 e 
Q3), relativas à comunicação entre os intervenientes neste processo, 
possibilitando conhecer os factores que dificultam o entendimento da 
mensagem transmitida e que também costumam atrapalhar o diálogo entre as 
pessoas;  
 
 Parte III – Problemas e origem de comunicação no ambiente de trabalho – 
referem-se às questões Q4, Q5 e Q12 que retratam a frequência com que ocorre 
os problemas no ambiente de trabalho bem como a origem dos problemas do 
dia-a-dia da empresa em estudo;  
 
 Parte IV – Informações sobre o público-alvo e canal de comunicação – têm a 
ver com as questões Q6, Q7 e Q8. Globalmente, estas questões possibilitam 
saber o que produtor da mensagem precisa saber sobre o público-alvo, qual o 
canal que absorve melhor a comunicação e os aspectos mais importantes para 
criar ambiente favorável;  
 
 Parte V – Factores de comunicação – reportam-se aos factores tais como 
“Voz”, “Gestos”, “Breve período de silêncio” e “Uso de linguagem adequada” 
(questões Q9). Estes factores estão definidos numa escala do tipo ordinal de 4 
níveis, a saber: “pouco importante”, “importante”, “muito importante” e 
“indispensável”. A questão Q10 refere-se também a uma escala ordinal e visa 
obter informações sobre a postura e os costumes após a exposição das ideias 
numa comunicação. Ainda, possibilita conhecer a opinião pessoal do 
funcionário sobre a sua forma de comunicação (questões Q11).  
 
Normalmente, como todo o processo de inquirição é precedido de uma 
experimentação e validação dos instrumentos (inquérito piloto ou pré-teste), este 
também foi submetido a um pré-teste no sentido de verificar a adequabilidade e o grau 
de entendimento do questionário por parte dos funcionários. Este processo decorreu 
com normalidade. 
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3.5 Recolha de dados 
O método de recolha de dados foi o auto-preenchimento por parte dos funcionários das 
referidas agências/serviços. Foi realizada entre mês de Abril e Maio de 2009, nas suas 
respectivas agências/serviços da CECV. Os questionários foram distribuídos e 
recolhidos pessoalmente pelo autor deste trabalho. Cada funcionário pertencente à 
amostra foi abordado pessoalmente e através de telefone, para explicação dos motivos 
e os objectivos da realização desta operação estatística. De igual modo, foi solicitado a 
colaboração voluntária e anónima dos funcionários, garantindo-lhes a 
confidencialidade dos dados individuais e das suas respostas. 
3.6 Tratamento e análise de dados   
Tendo em consideração o âmbito deste estudo, os métodos utilizados e a natureza do 
instrumento de recolha, foi decidido tratar e analisar os dados no software estatístico 
Statistical Package for the Social Science (SPSS), versão 19.0. Trata-se de uma 
poderosa ferramenta informática que permite realizar cálculos estatísticos complexos, 
e visualizar resultados, em poucos segundos (Pereira, 1999).  
 
Para o tratamento de dados, foi criado um ficheiro no SPSS, de acordo com a estrutura 
do questionário. Posteriormente, foi feita a digitação e a verificação da coerência dos 
dados. De seguida, foram produzidas as tabelas no SPSS e os gráficos no Microsoft 
Excel 2010.  
 
Os aspectos da interpretação de dados e análise dos resultados foram efectuados com 
base nos seguintes procedimentos estatísticos: 
 
 Técnicas descritivas – foram produzidas percentagens (frequências simples e 
cruzamentos de variáveis). Ainda, foram produzidas as medidas estatísticas 
designadamente média, desvio padrão, mínimo, máximo e amplitude; 
 
 Testes estatísticos – foram aplicados vários testes estatísticos adequados à 
natureza de cada variável em estudo. Tendo em consideração que a dimensão 
da amostra é superior a 30 (n>30) não se põe o problema da normalidade das 
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variáveis (Pestana e Gageiro, 1998). Neste sentido, os testes t de student e Qui-
Quadrado foram os mais utilizados. O nível de significância fixado é de 5%. 
Para Reis et al. (2008), o teste t de student aplica-se para duas amostras 
independentes e sempre que se pretenda comparar as médias de uma variável 
quantitativa em dois grupos diferentes de sujeitos e se desconhecem as 
respectivas variâncias populacionais. O teste de Qui-quadrado aplica-se para 
analisar a independência estatística, através da análise das proporções das 
frequências, ou seja, para da relação entre atributos ou variáveis não numéricas  
 
 Métodos de análise correlacional – foram aplicados os coeficientes de 
correlação de Pearson (r) para as variáveis quantitativas e de Spearman (rs) 
para as variáveis qualitativas ordinais. Para variáveis nominais, utiliza-se os 
coeficientes de contingências e de Cramer integrados no teste de Qui-Quadrado 
(Reis, et. al, 2008). Este tipo de análise permite relacionar e apreciar a 
interacção de variáveis e, por este motivo, a correlação é considerada uma 
técnica estatística que estuda o comportamento entre duas ou mais variáveis, 
ou seja, que permite avaliar o grau de relação ou associação existente entre as 
variáveis (Almeida e Freire, 2007). Guimarães et al. (1997) consideram três 
situações: correlação positiva, quando uma variável “cresce” e a outra, em 
média, também “cresce”; correlação negativa, quando uma variável “cresce”, e 
a outra, em média, “decresce”; e, por último, correlação nula (sem definição de 
direcção). Para Reis (2001), o coeficiente de correlação varia entre -1 e +1. 
Brites (2001) apresentou a seguinte escala de interpretação do coeficiente de 
correlação:  
 
Tabela 3 – Escala de interpretação do coeficiente de correlação 
Escala Interpretação 
0: Correlação nula 
+/- 0 – 0,25: Correlação muito fraca; 
+/- 0,25 – 0,40: Correlação fraca; 
+/- 0,40 – 0,60: Correlação média; 
+/-0,60 – 0,75: Correlação média forte; 
+/-0,75 – 0,90: Correlação forte; 
0,90 – 1: Correlação muito forte. 
+/-1: Correlação perfeita 
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 Análise de conteúdo – foram utilizadas as técnicas de análise de conteúdo para 
as questões abertas constantes do questionário. Trata-se, efectivamente, de uma 
técnica de investigação que permite fazer uma descrição objectiva, sistemática 
e quantitativa do conteúdo manifesto das comunicações, tendo por objectivo a 
sua interpretação (Carmo et al., 2008). O tratamento destas questões será 
efectuado com base nas frequências, nas percentagens e na apresentação de 
questões que confirmem ou não as respostas dos inquiridos. 
 
A discussão de resultados foi desenvolvida em função dos resultados do estudo e da 
revisão da literatura por forma a rejeitar ou não as hipóteses desta investigação. Esta 
discussão foi efectuada com base da análise dos resultados, permitindo por isso, 
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Capitulo IV: Apresentação e análise dos dados 
Este capítulo destina-se a apresentar e analisar os dados obtidos através da aplicação 
do inquérito por questionário junto dos funcionários das agências/serviços da Caixa 
Económica de Cabo Verde situadas na cidade da Praia. Para o efeito, utilizaremos as 
representações tradicionais mormente gráficos e tabelas (definidos em valores 
absolutos e percentagens) e as técnicas estatísticas tanto descritivas como 
correlacionais neste trabalho.  
4.1 Caracterização dos funcionários inquiridos   
De acordo com os pressupostos (principalmente objectivos e hipóteses de 
investigação) e os fundamentos metodológicos considerados para este trabalho, a 
caracterização dos funcionários da Empresa Caixa Económica de Cabo Verde 
inquiridos neste trabalho foi efectuada com base nas variáveis sexo, idade (sob forma 
de intervalo correspondente ao grupo etário), habilitação literária, função 
desempenhada, categoria profissional e tempo de serviço (sob forma de intervalo) na 
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Tabela 4 – Caracterização dos inquiridos  
Variável 




Masculino 32 58,2% 
Feminino 23 41,8% 
Grupo etário 
(em anos) 
Menos 25 anos 4 7,3% 
De 25 a 34 anos 22 40,0% 
De 35 a 44 anos 19 34,5% 
De 45 e mais  10 18,2% 
Habilitação 
Literária 
Ensino Secundário 28 54,9% 
Bacharelato 6 11,8% 






Atendimento/Caixa  15 32,6% 
Analistas 4 8,7% 
Técnico superior 8 17,4% 
Gerente/Subgerente 5 10,9% 
Categoria 
Baixa 14 30,4% 
Média 19 41,3% 
Alta 13 28,3% 
Tempo de 
serviço 
De 1 a 5 anos 20 41,7% 
De 6 a 10 anos 16 33,3% 
Mais de 10 anos 12 25,0% 
 
Segundo os dados indicados na Tabela 4, a maioria dos funcionários abrangidos neste 
trabalho é do sexo masculino (58,2%). O sexo feminino representa 41,8% dos 
funcionários inquiridos.  
 
Tabela 5 – Estatísticas descritivas da idade e do tempo de serviço por sexo 
Variável/Medidas Total Masculino Feminino 
Idade (em anos) 
 M ± DP 35,76 ± 7,916 37,78 ± 8,484 32,96 ± 6,183 
Min – Max 22 – 55 23 – 55 22 – 45 
 Amplitude 33 32 23 
Antiguidade (em anos) 
 M ± DP 9,38 ± 6,994 10,00 ± 7,661 8,57 ± 6,120 
Min – Max 1 – 32 1 – 32 3 – 25 
 Amplitude 31 31 22 
Legenda: M: Média; DP: Desvio Padrão; Min: Mínimo; Max: Máximo. 
Análise de gestão da comunicação interna.  
Estudo de caso: Agências/serviços da CECV na cidade da Praia  
 
64/98 
Quanto à variável idade, definida em grupo etário, os dados mostram que cerca de 
75% (40,0% e 34,5%) dos funcionários inquiridos têm entre 25 e 44 anos, sendo que a 
faixa dos 25 a 34 anos com maior predominância. Cerca de 7% tem menos de 25 anos 
e de 18% tem 45 e mais anos, Tabela 4. A idade dos funcionários varia entre 22 e 55 
anos, situando-se a média em 35,76 anos e desvio padrão em 7.916, Tabela 5. Os 
funcionários inquiridos do sexo masculino (média de 37,78 e desvio padrão de 8,484) 
apresentam maior média e maior desvio padrão de idades, quando comparados com as 
mesmas medidas estatísticas descritivas para o sexo feminino (média de 32,96 e 
desvio padrão de 6,183), o que revela que os homens são, em média, mais velhos do 
que as mulheres nas agências/serviços da Caixa Económica de Cabo Verde observadas 
neste estudo bem como existe uma maior variabilidade (medidos através do desvio 
padrão) dos dados da idade nos homens.  
 
Entretanto, sendo a idade uma variável quantitativa, a sua comparação segundo o sexo 
– variável qualitativa com duas categorias/amostras – é adequada à aplicação do teste t 
de student. Os resultados deste teste [t(g.l=53)= 2,318; p=0,024<0,05] revelam que 
existem diferenças estatisticamente significativas a 5% (significância fixada), o que 
significa que as diferenças nas idades dos funcionários que eventualmente possam 
existir nos funcionários inquiridos nas agências/serviços da CECV na cidade da Praia 
podem ser resultantes dos sexos dos mesmos, Tabela 6. 
 
Mais da metade (54,9%) dos funcionários inquiridos nas agências/serviços da Caixa 
Económica de Cabo Verde (CECV) na cidade da Praia possuem o Ensino Secundário. 
Cerca de 12% tem o Bacharelato e um terço a Licenciatura, Tabela 4. Estes resultados 
percentuais mostram que a habilitação literária predominante nessas agências 
bancárias corresponde ao Ensino Secundário. A Licenciatura surge com uma diferença 
de cerca de 20 pontos percentuais. Entretanto, segundo a política de formação da 
referida empresa, muitos funcionários estão em formação superior, o que permite no 
futuro próximo (3 a 5 anos) ter certamente um quadro geral das qualificações 
académicas completamente diferentes. Por outro lado, o processo de recrutamento e 
selecção do pessoal têm como um dos critérios fundamentais a formação superior do 
candidato(a). 
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 As variáveis “habilitação literária” e “sexo” são qualitativas sendo que a primeira do 
tipo nominal e a segunda é ordinal. Neste sentido, foi aplicado o teste de Qui-
Quadrado para analisar a comparação destas variáveis. Os resultados obtidos, após a 
aplicação do referido teste estatístico, evidenciam a inexistência de diferenças 
estatisticamente significativas a 5% entre as referidas variáveis nos sujeitos inquiridos 
[χ2(n=51; gl=2)= 2,478; p = 0,249>0,05], Tabela 6.  
 
Relativamente à função desempenhada pelos funcionários, as respostas dos inquiridos 
indicam que 30,4% desempenham funções administrativas ou de operações 
administrativas, 32,6% exercem funções de atendimento no balcão (também 
designados caixa), 8,7% correspondem a analistas de créditos, 17,4% são técnicos 
superiores dos serviços de natureza técnica/burocrática e 10,9% são 
gerentes/subgerentes das referidas agências/serviços da Caixa Económica de Cabo 
Verde, Tabela 4.  
 
Destes dados meramente descritivos indicados na Tabela 7, nota-se que a maioria dos 
funcionários inquiridos nessas agências bancárias corresponde ao pessoal de 
atendimento no balcão. A comparação da função desempenhada (variável qualitativa) 
com o sexo (variável qualitativa) demonstrou a não existência de diferenças 
estatisticamente significativas a 5% entre as variáveis [χ2(n=46; gl=4)= 6,171; p = 
0,186>0,05], Tabela 6. 
 
No diz respeito à categoria profissional dos inquiridos, a maior percentagem de 
respostas foi obtida para a categoria média (41,3%), Tabela 4. As percentagens das 
outras respostas da categoria profissional situam-se à volta dos 30% (30,4% para 
classe baixa e 28,3% para a classe alta). Tratando-se (categoria profissional) de uma 
variável qualitativa ordinal, a sua comparação entre os sexos revelou a inexistência de 
diferenças estatisticamente significativas a 5% [χ2(n=46; gl=2)= 2,801; p = 0,246>0,05], 
Tabela 6.  
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Para analisar a antiguidade dos funcionários, foi utilizada a variável “tempo de 
serviço”. Esta variável foi basicamente agrupada em três categorias: de 1 a 5 anos, de 
6 a 10 anos e mais de 10 anos de serviços. As respostas dos funcionários inquiridos 
nas agências/serviços da CECV na cidade da Praia indicam que 42% dos funcionários 
afirmaram que têm entre 1 e 5 anos de serviço, 33% entre 6 e 10 e 25% mais de dez, 
Tabela 4. Destes resultados descritivos, pode-se dizer que a maioria desses 
funcionários tem entre 1 e 5 anos. Deve-se ainda referir que 2,1% dos inquiridos 
declararam que têm apenas um ano de serviço e igual percentagem tem 32 anos de 
serviço na instituição.  
 
As medidas estatísticas referidas na Tabela 5 indicam que o tempo médio de serviço 
dos inquiridos foi de 9,38 anos (10,00 anos para o sexo masculino e 8,57 anos para o 
sexo feminino) e com um desvio padrão de 6,994 anos (7,661 anos para o sexo 
masculino e 6,120 para o sexo feminino). A variável “tempo de tempo” é de natureza 
quantitativa. A sua comparação com a variável sexo, anteriormente referida, aconselha 
a utilização do teste estatístico t de student. Sendo assim, os resultados obtidos para 
este teste [t(g.l=46)= 0,698; p=0,489>0,05] mostram claramente a inexistência de 
diferenças estatisticamente significativas a 5% entre as duas variáveis estudadas, 
Tabela 6. 
 
Tabela 6 – Resultados dos testes de comparação segundo o sexo  
Variáveis em análise 
Testes estatísticos  Graus de 
liberdade (g.l.) 
p 
χ2 t de student 
Idade → sexo  2,318 53 0,024 
Habilitação literária → sexo 2,478  (51; 2) 0,249 
Função desempenhada → sexo 6,171  (46; 4) 0,186 
Categoria → sexo 2,801  (46; 2) 0,246 
Tempo de serviço → sexo  0,698 46 0,489 
Legenda: χ2:Qui-Quadrado; g.l.:graus de liberdade; p:probabilidade (significância) 
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4.2 Análise descritivas das respostas  
4.2.1 Comunicação entre o emissor e o receptor   
O Gráfico 2 apresenta os dados sobre as atitudes que o emissor pode atrapalhar o 
entendimento do que está sendo dito. 
 
 
Gráfico 2 – Atitudes que podem atrapalhar o entendimento (n =35) 
 
De acordo com os dados indicados do Gráfico 2, 48,6% dos funcionários inquiridos 
nas agências/serviços da CECV consideraram que a falta de clareza constitui uma das 
atitudes que atrapalha o entendimento do que está sendo dito, 25,7% atribuíram à 
comunicação múltipla, 14,3% indicaram “problemas de codificação” e 11,4% 
referiram à suposição acerca do receptor. Neste contexto, a falta de clareza no que está 
sendo dito durante uma conversa sobre assunto de trabalho foi a atitude (do emissor) 
mais referida pelos entrevistados como factor que atrapalha o entendimento. 
 
Relativamente ao lado de quem ouve/recebe a mensagem, os factores que poderiam 
dificultar o entendimento dessa mensagem transmitida, o factor mais apontado pelos 
inquiridos é a preocupação com a resposta (21,4%). A audição selectiva surge com o 
segundo factor mais apontado com 17,9% das respostas. Os factores menos apontados 
correspondem ao comportamento defensivo, experiências anteriores e crenças e 
atitudes, todos com cerca de 4% das respostas, Gráfico 3. 
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Gráfico 3 – Factores que dificultam o entendimento da mensagem (n=28) 
4.2.2 Problemas e origem de comunicação no ambiente de 
trabalho  
Quanto aos factores que costumam atrapalhar o diálogo entre pessoas no âmbito de 
trabalho, os dados indicados na Tabela 10 mostram que 31,4% dos inquiridos 
responderam “falta de habilidade comunicativa de quem fala”, 54,3% consideram a 
“atitude negativa de quem fala para com o assunto” e 14,3% acharam “o sistema sócio 
cultural diferenciado entre emissor e receptor”. Neste sentido, o factor “atitude 
negativa de quem fala para com o assunto” é o mais respondido pelos funcionários 
inquiridos nas agências/serviços da CECV na cidade da Praia, com mais da metade das 
respostas.  
 
Analisando o factor mais apreciado pelos inquiridos “atitude negativa de quem fala 
para com o assunto” na Tabela 7, nota-se que a sua distribuição segue o seguinte perfil 
descritivo entre as variáveis moderadoras: foi mais respondido por 71,4% dos 
funcionários do sexo feminino, por 66,5% dos que têm idades menos de 25 anos, por 
75% dos habilitados com o bacharelato, por 71,4% dos que são técnicos superior, por 
58,3% dos funcionários identificados na categoria baixa e por 57,1% dos funcionários 
com o tempo de serviço entre 1 e 5 anos. 
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Tabela 7 – Factores que atrapalham o diálogo no trabalho por variável 
Variável/categoria 










(emissor e receptor) 
Sexo 
Masculino 34,8% 47,8% 17,4% 




Menos de 25 33,3% 66,7%  
De 25 a 34 35,3% 58,8% 5,9% 
De 35 a 44 27,3% 54,5% 18,2% 
De 45 e mais 16,7% 50,0% 33,3% 
Habilitação 
literária 
Ensino Secundário 33,3% 55,6% 11,1% 
Bacharelato 25,0% 75,0%  
Licenciatura 26,7% 53,3% 20,0% 
Função 
desempenhada 
Administrativos/Operações 25,0% 58,3% 16,7% 
Caixa 50,0% 50,0%  
Analistas 33,3% 66,7%  
Técnico superior 14,3% 71,4% 14,3% 
Gerente/Sub-Gerente 50,0%  50,0% 
Categoria 
profissional 
Baixa 25,0% 58,3% 16,7% 
Média 45,5% 54,5%  
Alto 27,3% 45,5% 27,2% 
Antiguidade (em 
anos) 
De 1 a 5 anos 35,7% 57,1% 7,2% 
De 6 a 10 anos 30,8% 53,8% 15,4% 
Mais de 10 anos 25,0% 50,0% 25,0% 
Total 31,4% 54,3% 14,3% 
 
O Gráfico 6 apresenta a opinião dos funcionários inquiridos em relação aos problemas 
mais frequentes encontrados na comunicação no ambiente de trabalho.  
 
 
Gráfico 4 – Problemas mais frequentes no ambiente de trabalho (n=43) 
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Relativamente aos problemas de comunicação mais frequentes existentes no ambiente 
de trabalho, Gráfico 6, 44,1% dos funcionários responderam a “Transmissão de 
conteúdo incompleto ou insuficiente”, 32,6% a “Utilização da linguagem pouco ou 
não conhecida pelo receptor” e 23,3% o “Tratamento inadequado”. Dentre estas 
respostas, a maior percentagem corresponde à “Transmissão de conteúdo incompleto 
ou insuficiente”, o que aponta para uma preocupação dos funcionários contemplados 
neste estudo quanto à integralidade das comunicações no ambiente de trabalho.  
 
Tabela 8 – Problemas de comunicação mais frequentes por variável  
Variáveis/categoria 












Masculino 29,1% 54,2% 16,7% 
Feminino 36,8% 31,6% 31,6% 
Grupo etário 
(em anos) 
Menos de 25   100,0% 
De 25 a 34 42,1% 31,6% 26,3% 
De 35 a 44 26,7% 60,0% 13,3% 
De 45 e mais 28,6% 57,1% 14,3% 
Habilitação 
literária 
Ensino Secundário 45,5% 36,4% 18,1% 
Bacharelato 25,0% 50,0% 25,0% 
Licenciatura 18,8% 56,2% 25,0% 
Função 
desempenhada 
Administrativos/Operações 38,5% 30,8% 30,7% 
Caixa 60,0% 30,0% 10,0% 
Analistas 33,3% 66,7%  
Técnico superior 12,5% 62,5% 25,0% 
Gerente/Sub-Gerente 25,0% 25,0% 50,0% 
Categoria 
Profissional 
Baixa 38,5% 30,8% 30,7% 
Média 53,8% 38,5% 7,7% 
Alta 16,7% 50,0% 33,3% 
Antiguidade 
(em anos) 
De 1 a 5 37,5% 25,0% 37,5% 
De 6 a 10 33,3% 53,3% 13,4% 
Mais de 10 22,2% 55,6% 22,2% 
 
Da Tabela 8 nota-se que a resposta “Transmissão de conteúdo incompleto ou 
insuficiente” manifestada como sendo o problema de comunicação mais frequentes 
ocorrido no ambiente de trabalho foi mais referida por funcionários do sexo masculino 
(54,2%), entre 35 e 44 anos (60,0%), habilitados com a licenciatura (56,2%), com a 
função de técnico superior (62,5%) e com mais de 10 anos de tempo de serviço na 
CECV. Em relação à resposta “Tratamento inadequado”, depara-se que os resultados 
são diferentes da “Transmissão de conteúdo incompleto ou insuficiente”. 
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A origem da maioria dos problemas de comunicação encontrados no dia-a-dia das 
agências/serviços da CECV constituiu uma das preocupações deste trabalho. Neste 
sentido, esta preocupação foi colocada aos funcionários, tendo os funcionários, na sua 
maioria (66,0%), responderam, “originário da mensagem”, 25,5% “originário do 
emissor” e 8,5 “originário do receptor”. Isto significa que quase dois terços dos 
funcionários das agências/serviços da CECV consideram que a origem de grande parte 
dos problemas de comunicação do dia-a-dia da empresa está centrada na mensagem, 
cabendo as restantes percentagens (cerca de um terço) atribuídos aos intervenientes no 
processo de comunicação designadamente emissor e receptor, Tabela 8.  
 
Tabela 9 – Origem dos problemas de comunicação por variável  
Variável/categoria 








Masculino 15,4% 73,1% 11,5% 
Feminino 38,1% 57,1%   4,8% 
Grupo etário 
(em anos) 
Menos de 25 33,3% 66,7%  
De 25 a 34 22,2% 72,2% 5,6% 
De 35 a 44 29,4% 58,8% 11,8% 
De 45 e mais 22,2% 66,7% 11,1% 
Habilitação 
literária 
Ensino Secundário 26,1% 65,2% 8,7% 
Bacharelato 33,3% 50,0% 16,7% 
Licenciatura 25,0% 68,8%   6,2% 
Função 
desempenhada 
Administrativos/Operações 21,4% 64,3% 14,3% 
Caixa 36,4% 63,6%  
Analistas 50,0% 50,0%  
Técnico superior  85,7% 14,3% 
Gerente/Sub-Gerente 40,0% 60,0%  
Categoria 
Profissional 
Baixa 21,4% 64,3% 14,3% 
Média 40,0% 60,0%  
Alta 16,7% 75,0%   8,3% 
Antiguidade 
(em anos) 
De 1 a 5 18,8% 75,0%   6,2% 
De 6 a 10 20,0% 66,7% 13,3% 
Mais de 10 40,0% 50,0% 10,0% 
 Total 25,5% 66,0% 8,5% 
 
Os dados sobre o item “originário na mensagem” apresentados na Tabela 9 indicam 
que 73,1% das respostas foram concedidas pelos funcionários do sexo feminino, 
72,2% por funcionários de 25 a 34 anos, 68,8% por funcionários que possuem a 
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licenciatura, 85,7% por funcionários que são técnicos superiores, 75,0% por 
funcionários com alta categoria profissional e 75,0% dos funcionários que têm de 1 a 5 
anos de serviço na empresa. 
 
Perante os problemas apresentados anteriormente, decidiu-se saber se os funcionários 
inquiridos acreditam que há elementos capazes de dificultar a comunicação no 





Gráfico 5 – Acreditar que há elementos capazes de dificultar a comunicação (n=43) 
 
Os resultados desta questão por variável indicam apreciações diferenciadas. Segundo 
aponta a Tabela 10, 59% dos funcionários do sexo feminino respondeu “sim” e outra 
metade “não”, o que mostra que as opiniões estão equitativamente partilhadas por 
sexo. De referir que esta partilha de opiniões foi também registada noutros itens 
nomeadamente nos funcionários com menos de 25 anos de idade e nos funcionários 
considerados de alta categoria profissional. Contudo, pode-se dizer que as 
percentagens mais elevadas de funcionários que acreditam que há elementos capazes 
de dificultar a comunicação do trabalho que desempenham na CECV estão indicadas 
metade das funcionárias, 62,5% dos que têm de 25 a 34 anos, 64,3% dos que possuem 
a Licenciatura, 60% dos gerentes/sub-gerentes, metade dos da categoria profissional 
alta e 64,3% dos que têm de 1 a 5 anos de serviço. 
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Tabela 10 – Acreditar que há elementos que dificultem a comunicação por variável  
Variável/categoria 
Acreditar que há elementos 
Sim Não 
Sexo 
Masculino 38,5% 61,5% 
Feminino 50,0% 50,0% 
Grupo etário 
(em anos) 
Menos de 25 50,0% 50,0% 
De 25 a 34 62,5% 37,5% 
De 35 a 44 37,5% 62,5% 
De 45 e mais 20,0% 80,0% 
Habilitação 
literária 
Ensino Secundário 29,2% 70,8% 
Bacharelato 40,0% 60,0% 
Licenciatura 64,3% 35,7% 
Função 
desempenhada 
Administrativos/Operações 33,3% 66,7% 
Caixa 41,7% 58,3% 
Analistas 33,3% 66,7% 
Técnico superior 42,9% 57,1% 
Gerente/Sub-Gerente 60,0% 40,0% 
Categoria 
Profissional 
Baixa 33,3% 66,7% 
Média 40,0% 60,0% 
Alta 50,0% 50,0% 
Antiguidade 
(em anos) 
De 1 a 5 64,3% 35,7% 
De 6 a 10 40,0% 60,0% 
Mais de 10 33,3% 66,7% 
4.2.3 Informações sobre o público-alvo e canal de comunicação  




Gráfico 6 – Acreditar que há elementos capazes de dificultar a comunicação (n=43) 
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Relativamente à questão “antes de iniciar a comunicação, o que o produtor da 
mensagem precisa saber sobre o público-alvo”, o Gráfico 6 revela que 47,9% dos 
funcionários das agências/serviços da CECV inquiridos neste trabalho responderam “o 
nível de linguagem (formal/informal), 27,1% “Que informações do assunto a ser 
abordados já são conhecidas” e 25% “grau de interesse”.  
 
Quanto ao canal em que os funcionários das agências/serviços da CECV absorvem 
melhor a comunicação, 42,2% consideram o canal sensorial (através do que sente), 
31,1% responderam o canal auditivo (através do que ouve) e 26,7% aclaram o canal 
visual (através do que vê), Gráfico 7. Destes dados, verifica-se que o canal sensorial é 
mais indicado pelos funcionários inquiridos.  
 
 
Gráfico 7 – Canal que absorve melhor a comunicação (n=45) 
 
Observa-se na Tabela 11 que, entre os funcionários inquiridos que responderam “canal 
sensorial”, existem ligeiras diferenças percentuais por sexo (44,0% para o sexo 
masculino e 40,0% para o feminino). Nesta mesma categoria, a maior percentagem de 
respostas foi atribuída pelos funcionários com menos de 25 anos (66,7%), com 
Licenciatura (60,0%), com função de gerente/subgerente (75,0%) e com alta categoria 
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Tabela 11 – Canal que absorve melhor a comunicação por variável  
Variável/categoria 








Masculino 28,0% 28,0% 44,0% 
Feminino 25,0% 35,0% 40,0% 
Grupo etário 
Menos de 25  33,3% 66,7% 
De 25 a 34 38,9% 22,2% 38,9% 
De 35 a 44 12,5% 43,8% 43,7% 
De 45 e mais 37,5% 25,0% 37,5% 
Habilitação literária 
Ensino Secundário 32,0% 40,0% 28,0% 
Bacharelato 50,0%  50,0% 
Licenciatura 13,3% 26,7% 60,0% 
Função 
desempenhada 
Administrativos/Operações 33,3% 25,0% 41,7% 
Caixa 30,8% 38,5% 30,7% 
Analistas 25,0% 25,0% 50,0% 
Técnico superior  50,0% 50,0% 
Gerente/Sub-Gerente  25,0% 75,0% 
Categoria profissional 
Baixa 33,3% 25,0% 41,7% 
Média 29,4% 35,3% 35,3% 
Alta  40,0% 60,0% 
Antiguidade 
(em anos) 
De 1 a 5 37,5% 18,8% 43,7% 
De 6 a 10 15,4% 46,1% 38,5% 
Mais de 10 25,0% 33,3% 41,7% 
 













Masculino 34,5% 37,9% 27,6% 
Feminino 27,3% 31,8% 40,9% 
Grupo etário 
Menos de 25 25,0% 25,0% 50,0% 
De 25 a 34 50,0% 35,0% 15,0% 
De 35 a 44 22,2% 33,3% 44,4% 
De 45 e mais 11,1% 44,4% 44,4% 
Habilitação literária 
Ensino Secundário 33,3% 37,0% 29,6% 
Bacharelato 16,7% 50,0% 33,3% 
Licenciatura 31,3% 31,3% 37,5% 
Função 
desempenhada 
Administrativos/Operações 21,4% 35,7% 42,9% 
Caixa 42,9% 35,7% 21,4% 
Analistas 50,0% 25,0% 25,0% 
Técnico superior 28,6% 57,1% 14,3% 
Gerente/Sub-Gerente 40,0% 20,0% 40,0% 
Categoria 
profissional 
Baixa 21,4% 35,7% 42,9% 
Média 44,4% 33,3% 22,3% 




De 1 a 5 47,4% 31,6% 21,1% 
De 6 a 10 25,0% 43,8% 31,2% 
Mais de 10 18,2% 45,5% 36,3% 
Total (n=51) 31,4% 35,3% 33,3% 
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Os dados da Tabela 12 mostram que as percentagens de respostas dos funcionários não 
diferem significativamente um do outro, ou seja, aproximam-se dos 33%. Estes 
resultados evidenciam claramente a importância que os funcionários inquiridos 
atribuem a cada um dos três itens para a criação de um ambiente favorável para que o 
receptor ouça de forma eficaz. 
4.2.4 Factores de comunicação 
Analisando detalhadamente cada factor de comunicação, apresentado no Gráfico 8, 
depara-se que as maiores percentagens foram respondidas por 41,5% dos funcionários 
no factor “Voz” na categoria “indispensável”, 45,3% no factor “Gestos” na categoria 
“muito importante”, 52,8% no factor “Breve período de silêncio” na categoria 
“importante” e 53,8% no factor “Uso da linguagem adequada" na categoria 
“indispensável”.  
 
Comparando os vários factores em cada uma das quatro categorias constantes do 
questionário, nota-se que na categoria “indispensável” o factor com maior 
percentagem de respostas corresponde ao factor “Uso da linguagem adequada” 
(53,8%), o que demonstra que os funcionários das agências/serviços da CECV 
inquiridos consideram que é indispensável a utilização da linguagem adequada na 
comunicação com uma pessoa ou com um grupo. Ainda na mesma categoria, o factor 
“Voz” surge com 41,5% das respostas. O factor “Gestos” é o menos referido (7,5% 
das respostas) nesta categoria. Na categoria “muito importante”, surgem três factores 
com percentagens de respostas muito próximas – “Gestos” (45,3%), “Voz” (43,4%) e 
“Uso da linguagem adequada” (40,4%). O factor “Breve período de silêncio” é o 
menos apreciado, contendo 26,4% das respostas dos funcionários inquiridos. Em 
relação à categoria “importante”, o factor “Breve período de silêncio” é o mais 
referido (52,8% das respostas) enquanto o factor “Uso da linguagem adequada” é o 
menos referido (5,8% das respostas). Os factores “Gestos” e “Voz” aparecem com 
28,3% e 13,2% das respostas, respectivamente. No que diz respeito à categoria “pouco 
importante”, todos os resultados apresentam valores inferiores a 20%, sendo que o 
factor “Uso da linguagem adequada” nem é mencionado pelos funcionários inquiridos, 
Gráfico 8.  
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Pouco importante Importante Muito importante Indispensável
Factor "Voz"
Factor "Gestos"
Factor "Breve período de silêncio"
Factor "Uso da linguagem adequada"
 
Gráfico 8 – Factores de comunicação  
 
Foi questionado aos funcionários na questão 10 se costuma fazer um breve silêncio 
após expor as suas ideias no sentido de organizar pensamentos, encorajar a outra 
pessoa a expandir ideias, reacções, sentimentos e, por outro lado, poder pensar no que 
foi dito e a forma que irá responder. Dos 55 funcionários abrangidos neste estudo, 53 
(cerca de 96,4%) pronunciaram sobre esta questão. Destes, 43,4% responderam 
“sempre” e 56,6% “às vezes”, Gráfico 9. 
 
 
Gráfico 9 – Opinião sobre breve silêncio após a exposição das ideias (n=53) 
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Segundo os dados da Tabela 13, as percentagens de respostas não apresentam 
diferenças significativas por sexo. A análise por grupo etário mostra que 75% dos 
funcionários com menos de 25 anos declararam que fazem “sempre” um breve silêncio 
após a exposição das ideias. No que tange à habilitação literária, mais da metade dos 
funcionários inquiridos (56,2%) responderam que “sempre” fazem um breve silêncio 
após a exposição das ideias. Esta resposta foi também imputada por 62,5% de técnicos 
superiores e 60,0% dos gerentes/subgerentes, bem como 61,5% dos funcionários 
considerados da categoria profissional alta e 66,7% dos funcionários com maior 
antiguidade (mais de 10 anos) nas agências/serviços da CECV. 
 
Tabela 13 – Breve silêncio após a exposição das ideias por variável 
Variável/categoria 
Breve silêncio após a exposição 
Sempre As vezes 
Sexo 
Masculino 43,3% 56,7% 
Feminino 43,5% 56,5% 
Grupo etário  
(em anos) 
Menos de 25 75,0% 25,0% 
De 25 a 34 40,9% 59,1% 
De 35 a 44 29,4% 70,6% 
De 45 e mais 60,0% 40,0% 
Habilitação literária 
Ensino Secundário 42,9% 57,1% 
Bacharelato 16,7% 83,3% 
Licenciatura 56,2% 43,8% 
Função 
desempenhada 
Administrativos/Operações 42,9% 57,1% 
Caixa 26,7% 73,3% 
Analistas 33,3% 66,7% 
Técnico superior 62,5% 37,5% 
Gerente/Sub-Gerente 60,0% 40,0% 
Categoria 
profissional 
Baixa 42,9% 57,1% 
Média 27,8% 72,2% 
Alta 61,5% 38,5% 
Antiguidade 
(em anos) 
De 1 a 5 57,9% 42,1% 
De 6 a 10 18,8% 81,2% 
Mais de 10 66,7% 33,3% 
 
4.3 Análise correlacional 
De seguida, apresentam-se os resultados da análise correlacional entre os factores 
constantes do questionário e as variáveis moderadores, tendo em consideração os 
pressupostos inicialmente definidos para este trabalho designadamente os objetivos e 
as hipóteses de investigação.  
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Tendo em consideração que os itens de comunicação analisados (Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, 
Q6, Q7 e Q8) são de natureza qualitativa nominal, a análise da relação ou 
independência estatística com as variáveis moderadoras (habilitação literária, função 
desempenhada e antiguidade), também classificadas como qualitativas, permite a 
utilização do teste de Qui-Quadrado. Os resultados da aplicação deste teste estão 
indicados na Tabela 14. 
 
A Tabela 14 revela que, quase a totalidade dos casos examinados, os resultados do 
teste estatístico de Qui-Quadrado não se evidenciaram estatisticamente significativas a 
5%, o que significa que os itens da comunicação analisados neste trabalho (indicados 
na Tabela 18) não dependem da habilitação literária nem da função desempenhada 
nem da antiguidade dos funcionários. Por outras palavras, a comunicação interna 
existentes nas agências/serviços não é influenciada por nenhuma das variáveis 
moderadas utilizadas (habilitação literária, função desempenhada e antiguidade) dos 
funcionários inquiridos. 
 
O único resultado da Tabela 14 [χ2=10,556; p=0,032<0,05] em que se evidencia 
existência de uma dependência estatisticamente significativa a 5% foi registada entre 
as variáveis “Produtor da mensagem (Q6)” com a antiguidade. Este resultado mostra 
que as diferenças que possam existir na variável Q6 “o que produtor da mensagem 
precisa saber sobre o público-alvo” podem ser resultantes da antiguidade (tempo de 
serviço) dos funcionários das agências/serviços da CECV. 
 







χ2 gl p χ2 gl p χ2 gl p 
Atitude do emissor (Q1) 5,969 6 0,427 9,545 12 0,656 6,761 6 0,344 
Factor que dificulta (Q2) 23,625 16 0,098 35,258 32 0,317 13,134 16 0,663 
Factor que atrapalha (Q3) 1,511 4 0,825 9,856 8 0,275 1,391 4 0,846 
Problemas frequentes (Q4) 3,133 4 0,536 8,192 8 0,415 4,191 4 0,381 
Origem de problemas (Q5) 0,897 4 0,925 6,995 8 0,537 2,312 4 0,679 
Produtor da mensagem (Q6) 1,554 4 0,817 9,887 8 0,273 10,556 4 0,032 
Melhor comunicação (Q7) 6,390 4 0,172 5,714 8 0,679 3,090 4 0,543 
Ambiente favorável (Q8) 1,059 4 0,901 4,646 8 0,795 3,388 4 0,495 
Legenda: χ2:Qui-Quadrado; gl:graus de liberdade; p:prob. (significância) 
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Como anteriormente referido, os factores “Voz”, “Gestos”, “Silêncio” e “Linguagem” 
possuem uma escala ordinal de quatro níveis: “pouco importante”, “importante”, 
“muito importante” e “indispensável”. Reis et al. (2008) aconselham a utilização do 
coeficiente de Spearman para variáveis/factores deste tipo. A Tabela 15 apresenta a 
matriz de correlação destes factores, contendo os coeficientes de Spearman. 
 
Tabela 15 – Matriz de correlação de Spearman entre os factores 
1,000 ,342* ,281* ,062
. ,013 ,043 ,663
53 52 52 52
,342* 1,000 ,253 ,280*
,013 . ,068 ,045
52 53 53 52
,281* ,253 1,000 ,119
,043 ,068 . ,401
52 53 53 52
,062 ,280* ,119 1,000
,663 ,045 ,401 .
52 52 52 52
Correlation Coef f icient
Sig. (2-tailed)
N
Correlation Coef f icient
Sig. (2-tailed)
N
Correlation Coef f icient
Sig. (2-tailed)
N


















Correlation is signif icant at the 0.05 level (2-tailed).*.  
 
Como se pode observar Tabela 15, o Factor “Voz” está estatisticamente correlacionada 
(e positiva) a 5% de significância com o Factor “Gestos” [rs=0,342; p=0,013<0,05] e 
com o Factor “Silêncio” [rs=0,281; p=0,043<0,05], o que significa que existem 
relações estatisticamente significativas. No entanto, estas correlações têm intensidades 
fracas (inferiores a 40%). Entre o Factor “Voz” e Factor “Linguagem” os resultados 
[rs=0,062; p=0,663>0,05] revelam inexistência de correlação, ou seja, não existem 
relações entre estes factores.  
 
O Factor “Gestos” apresenta uma correlação positiva e estatisticamente significativa a 
5% com o Factor “Linguagem” [rs=0,280; p=0,045<0,05] e não apresenta uma 
correlação estatisticamente significativa para o nível de significância fixado (5%) com 
o Factor “Silêncio” [rs=0,253; p=0,068>0,05]. Esta última situação pode ser discutida 
a um nível de significância de 10%, passando a conclusão ser diferente, ou seja, 
passando a existir a correlação estatisticamente significativa.  
 
Os resultados [rs=0,119; p=0,401>0,05] indicados na Tabela 15 concernentes aos 
Factores “Silêncio” e “Linguagem” não apresentam uma correlação estatisticamente 
significativa a 5%, ou seja, não existem associações entre estes dois factores de 
comunicação estudados. 
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4.4 Análise de conteúdo 
A análise de conteúdo deste trabalho incide basicamente sobre duas questões abertas 
constantes do questionário designadamente as questões Q11 “Você se considera bom 
comunicador? Porquê?”, Q13 “dê exemplos” dependente da resposta afirmativa do Q12 
“Acredita que há elementos capazes de dificultar a comunicação no seu local de 
trabalho”.   
 
Relativamente à Q11, cerca de 91% dos funcionários nas agências/serviços da CECV 
consideram que são bom comunicador e, aproximadamente, 9% que tem opinião 
contrária, Tabela 16.  
 
Tabela 16 – Resposta sobre o “Bom comunicador” 
Categoria 
Frequências absoluta simples 
(n.º vezes referidos pelos inquiridos) 
Percentagem 
Sim 40  90,9% 
Não 4    9,1% 
Total (respostas válidas) 44 100,0% 
 
Entre as respostas “sim”, registam-se algumas respostas que importa salientar neste 
trabalho, a saber:  
 
“Sim. Considero – me um bom comunicador porque estou a transmitir as 
minhas ideias aos meus conterrâneos como também recebo permanentemente 
as ideias dos outros. Estou sempre a dialogar”; 
 
“Sim. Porque transmito com clareza as minhas mensagens e seu escutar de 
forma activa e atenta aos meus colegas”; 
 
“Sim. Porque selecciono a linguagem em função do receptor e procuro ser 
claro e objectivo na comunicação”; 
 
“Sim. Porque tento explicar da melhor maneira possível o conteúdo da 
mensagem”; 
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“Mais ou menos. Porque na maior parte das vezes consigo transmitir bem o 
que penso”. 
 
“Sim. Ao comunicar tento usar uma linguagem apropriada, estimular o 
interesse das pessoas com gestos, etc,”. 
 
Dos quatro funcionários que responderam “não”, algumas dessas respostas são a 
seguir transcritas: 
 
“Não, pois às vezes tenho dificuldades em expressar”; 
 
“Não. Sou um comunicador normal, por natureza”; 
 
A questão Q13 está relacionada com a Q12. Na Q12, como já foi referido anteriormente, 
43,5% dos funcionários consideram que há elementos capazes de dificultar a 
comunicação no seu local de trabalho. Quanto às justificações e/ou exemplos para tal 
posição dos funcionários (Q13), são descritas algumas das respostas consideradas 
pertinentes, a saber: 
 
- “Penso que os factores de conflito e a prepotência das chefias podem 
condicionar a comunicação no meu local de trabalho”; 
 
- “Falta de motivação. Desinteresse. Falta de envolvimento das pessoas na 
tomada de decisão”; 
 
- “Quando você quer falar e é impedido pelo seu superior”; 
 
- “Falta de clareza. Problema de codificação. Bloqueio emocional”. 
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Capitulo 5: Discussão dos resultados 
Este capítulo destina-se a discutir os resultados obtidos neste trabalho à luz da revisão 
da literatura e das hipóteses de investigação. Sendo assim, apresentam-se as seguintes 
discussões e/ou considerações: 
 
 Primeira hipótese “H1: Os problemas de comunicação interna que ocorrem nas 
agências/serviços da CECV, na sua maioria, resultam do emissor”.  
 
Cerca de metade dos funcionários das agências/serviços que existe falta de 
clareza do emissor e que isto tem atrapalhado a comunicação. Mais da metade 
de funcionários das agências/serviços das CECV que existe atitude negativa de 
quem fala (emissor) no diálogo. E 44,1% dos funcionários indicam a 
transmissão de conteúdo incompleto e insuficiente com um dos problemas de 
comunicação. O teste estatístico de Qui-Quadrado evidenciou nitidamente que 
existe diferença estatisticamente significativa entre o produtor da mensagem 
(que é o emissor) e a antiguidade. Estes resultados mostram que os problemas 
de comunicação estão centrados no emissor. Atendendo que, na maioria das 
vezes, o emissor pode corresponder às chefias, pode-se inferir, os problemas da 
comunicação interna nas agências/serviços da CECV podem estar centrados 
nas chefias. Segundo Stoner e Freeman (1999), quando o emissor não tem 
habilidade eficaz de comunicação, a mensagem pode não registada. O emissor 
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pode deturpar uma mensagem escrita ou falada tão gravemente que o receptor 
pode não entender, ou até mesmo entregar a mensagem do modo tão medíocre 
que o receptor não a leve a sério.   
 
Perante o exposto – resultados estatísticos e abordagem teórica – crê-se que a 
primeira hipótese foi corroborada.  
 
 A segunda hipótese “H2: A falta de nível e de uso de uma linguagem adequada 
constitui um dos factores capazes de dificultar a comunicação interna nas 
agências/serviços da CECV”. 
 
A análise dos dados permitiu identificar que 48% dos funcionaram consideram 
que o nível de linguagem quer formal quer informal podem constituir num 
factor de perturbação da comunicação interna. Na mesma linha de raciocínio, 
53,8% dos funcionários consideram o uso da linguagem adequada 
indispensável a uma boa comunicação interna. Na análise da correlação, 
detectou-se que o uso da linguagem adequada relaciona estatisticamente a com 
os Gestos e, não com a Voz nem com o Silêncio. Gibson et al. (1988) abordam 
os factores inibidores da comunicação eficiente e, um dos aspectos referidos, é 
a linguagem. 
 
Os resultados estatísticos obtidos e a revisão bibliográfica de suporte 
conduziram à confirmação da nossa segunda hipótese de investigação deste 
trabalho. 
 
Tendo confirmado as hipóteses desta investigação, que intimamente estão relacionadas 
com os objectivos deste trabalho, conclui-se que também objectivos preconizados 
também foram alcançados. Neste sentido, considera-se que, globalmente, os objectivos 
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Conclusão e recomendações 
Este trabalho incide sobre a gestão da comunicação interna nas agências/serviços da 
Caixa Económica de Cabo Verde. Em termos formais, foram respeitados os postulados 
e as normas exigidas pela Universidade Jean Piaget de Cabo Verde e cumpridos os 
procedimentos metodológicos e operacionais conducentes à elaboração de um trabalho 
científico.  
 
A elaboração deste trabalho foi um momento de grande aprendizagem não só pelo 
conhecimento e aplicação dos métodos um trabalho científico como também pelo 
maior aprofundamento dos conhecimentos sobre as agências/serviços da CECV que, 
na realidade, constitui o dia-a-dia do autor deste trabalho. Contudo, um trabalho desta 
envergadura nunca é um produto acabado nem é isento de comentários e contribuições 
de melhoria.  
 
A Caixa Económica de Cabo Verde é nos dias hoje – mormente nos finais de 2012 – 
uma instituição financeira completamente transformada. Esta transformação que se 
resumem em várias etapas (1985 com a cisão entre a Empresa dos Correios e a Caixa 
Económica Postal, em 1991 com a modernização do sector financeiro cabo-verdiano, 
em 1993 com transformação num Banco Universal desde a sua privatização e , mas 
teve em 2010 um salto qualitativo). Actualmente, está instalada na sua sede na cidade 
da Praia (inaugurada recentemente). Hoje, a comunicação na CECV é tida como um 
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factor crítico de sucesso organizacional, suportada em sistemas e tecnologias 
modernas que a engrandece como uma das mais prestigiadas instituições financeiras 
do mercado cabo-verdianos e da África, conforme a certificação internacional. 
 
Os métodos quantitativo e exploratório utilizados neste trabalho foram considerados 
adequados, tendo permitido produzir informações quantitativas que apoiaram a análise 
e a discussão dos resultados e, por outro lado, proporcionaram uma maior 
familiaridade com o problema em estudo. A técnica de amostragem foi a não 
probabilística por conveniência, devido a disponibilidade e acessibilidade dos 
funcionários mas não permite a generalização para a totalidade das agências a nível 
nacional; As técnicas estatísticas desenvolvidas neste trabalho mormente a análise 
correlacional levaram a corroborar ou infirmar os pressupostos iniciais do estudo 
designadamente as hipóteses de investigação. 
 
Neste contexto, são apresentadas, de seguida, as principais, ilações que emergem deste 
estudo bem como as recomendações e sugestões que se consideram pertinentes:  
 
 Quase a metade dos funcionários consideram que a falta de clareza na 
comunicação por parte do emissor tem-se constituído uma das atitudes que 
atrapalha a comunicação nas agências/serviços da CECV. Em relação ao 
receptor, o factor mais apontado é a preocupação com a resposta; 
 
 No diálogo entre os funcionários das agências/serviços, a atitude negativa de 
quem fala foi a mais referida (54,3% das respostas); 
 
 Entre os problemas de comunicação, os funcionários apontam a transmissão de 
conteúdo incompleto ou insuficiente (44,1%) e a utilização da linguagem 
pouco ou não conhecida receptor (32,6%), acumulando estes dois problemas 
com 76,7% das respostas; 
 
 Os funcionários inquiridos consideram que a origem destes problemas de 
comunicação existentes nas agências/serviços da CECV está centrada na 
mensagem que é transmitida (cerca de dois terços das respostas); 
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 O nível de linguagem (formal/informal) constitui um dos elementos capazes de 
dificultar a comunicação (opinião de cerca de 48% dos funcionários 
inquiridos); 
 
 Para os funcionários inquiridos, o canal sensorial é o que absorve melhor a 
comunicação nas agências/serviços da CECV (42,2% das respostas).  
 
 Entre os factores de comunicação apresentados, os funcionários consideram 
como indispensável o é “Uso da linguagem adequada” (53,8%);  
 
Destas conclusões, deve-se sublinhar que os seguintes aspectos de maior realce na 
comunicação interna nas agências/serviços da CECV situadas na cidadã da Praia: a 
clareza do emissor, a atitude de quem fala, a qualidade da mensagem transmitida e uso 
da linguagem adequada.  
 
Importa ainda realçar que todas as hipóteses de investigação inicialmente formuladas 
neste trabalho foram corroboradas. Uma das hipóteses não foi confirmada como 
prevista. No cômputo geral, considera-se que os objectivos preconizados para este 
trabalho foram atingidos. 
 
Em termos de recomendações e sugestões para este trabalho, são basicamente 
indicadas as seguintes: 
 Dotar os funcionários das agências/serviços da CECV de mais conhecimentos 
e técnicas de comunicação interna (e de relações interpessoais) que lhes 
permitam ultrapassar os problemas de comunicação detectados neste trabalho, 
fazendo comunicação interna nas agências/serviços flua normalmente;  
 
 Rever os sistemas de comunicação interna incidindo fortemente na melhoria 
dos aspectos referidos: clareza, qualidade da mensagem, linguagem, etc; 
 
 Elaborar regulamente estudos que analisem a comunicação interna nas 
agências/serviços da CECV de forma a detectar e corrigir possíveis problemas;  
 
 Continuar o processo de modernização e reformas dos sistemas de 
comunicação, apoiados nas tecnologias de informação e comunicação. 
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Apêndice I – Questionário 
 




O presente questionário insere-se no âmbito do trabalho do fim do curso de Licenciatura em Psicologia, variante Social e 
das Organizações. Este questionário visa recolher informações junto dos funcionários das agências/serviços da Caixa 
Económica de Cabo Verde sobre a gestão da comunicação interna das referidas agências/serviços. As suas respostas 
são muito importantes para a realização deste trabalho e, por este motivo, serão asseguradas a confidencialidade das 
respostas. Neste sentido, deve responder com sinceridade as perguntas que se seguem, lendo as instruções 
 
Muito obrigado pela sua colaboração 
 
PARTE I – DADOS GERAIS DOS FUNCIONÁRIOS 
Sexo 
1.     Feminino 
2.     Masculino 





                                                  
                                                    
Habilitação literária.                                                                                                        





PARTE II – GESTÃO DA COMUNICAÇÃO INTERNA 
 
[01] Na sua opinião, durante uma 
conversa sobre assuntos de 
trabalho, que atitudes do emissor 
podem atrapalhar o entendimento do 
que está sendo dito? 
1. Falta de clareza no que está sendo dito  
2. Comunicação múltipla (utilização de recursos verbal e não verbal)  
3. 
Problemas de codificação (tonalidade da voz, timbre e velocidade 
da voz) 
 
4. Bloqueio emocional (ex. vergonha)  
5. Hábitos de locução (ex. utilizar palavras incomuns)  
6. 
Suposição acerca do receptor (iniciar uma conversa supondo o 
que outra pessoa pensa) 
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[02] Pensando em quem ouve/recebe 
uma mensagem, diga qual/quais o(s) 
factor(es) que poderiam dificultar o 
entendimento dessa mensagem 
transmitida.  
1. 
Audição selectiva (quando a pessoa ouve apenas o que é de seu 
interesse) 
 
2. Desinteresse  
3. Avaliação prematura (avaliar a mensagem apenas pelo seu inicio)  
4. Preocupação com a resposta  
5. Preconceitos  
6. Experiências anterior 
7. Atribuição de intensões 
8. Comportamento defensiso 




[07] Como você absorve melhor a 
comunicação que flui ao seu redor 
no trabalho.  
1.     Através do que vê (canal visual) 
2.     Através do que ouve (canal auditivo) 
3. Através do sente (canal sensorial) 
 
 
[08] Para que o receptor ouça de forma 
eficaz, é preciso criar um ambiente 
favorável. Qual dos três itens 
considera mais importante para criar 
esse ambiente.  
1. Diminuir ao máximo as distrições 
2. Reduzir todas as barreiras físicas 
3. Evitar ou limitar as interrupções 
[03] No ambiente em que você trabalha, 
que factores costumam atrapalhar o 
diálogo entre as pessoas (chefias e 
subordinados, chefias entre si, 
trabalhadores entre si)? 
1. Falta de habilidade comunicativa de quem fala.  
2. Atitude negativa para com o assunto, da parre de quem fala.  
3. Sistema sociocultural diferenciado entre emissor e receptor. 
 
    
[04] Dos problemas citados abaixo, qual 
ocorre com mais frequência no 
ambiente em que trabalha?  
1. Utilização da linguagem pouco/não conhecida pelo receptor.  
2. Transmissão de conteúdo incompleto e/ou insuficiente.  
3. Tratamento inadequado..  
  
[05] Qual a origem da maioria dos 
problemas de comunicação no dia-a-
dia da empresa 
1. Originário do emissor (de quem fala)  
2. Originário da mensagem  
3. Originário do receptor (de quem recebe a mensagem).  
    
[06] Na sua opinião, antes de iniciar a 
comunicação, o que o produtor da 
mensagem precisa saber sobre o 
seu público-alvo? 
1. Que informações do assunto a ser abordado já são conhecidas  
2. O nível de linguagem (formal/informal)  
3. O grau de interesse  
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[09] Ao comunicar-se com uma pessoa 











1.Voz     
.2.Gestos     
3.Breve período de silêncio     
4.Uso da linguagem adequada     
 
 
[10] Você costuma fazer um breve 
período de silêncio após expor as 
suas ideias para que possa organizar 
pensamentos, encorajar a outra 
pessoa a expandir ideias, pensar no 










[11] Você considera um bom 
comunicador? 






[12] Acredita que há elementos capazes 
de dificultar a comunicação no seu 
local de trabalho 
1. Sim.  
2.  Não                             
Porquê? 






[13] Caso responda afirmativamente à 
pergunta acima, dê exemplos: 
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Anexo 1 – Organograma da CECV 
 
 

































































 Achada de Santo António 
 Santa Catarina 
 5 de Julho 
 Monte Sossego 
 Ribeira Grande 
 Espargos 
 Santa Maria 
 Fogo 
 Aeroporto Sal 
 Aeroporto Praia 
 Calheta Sã Miguel 
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Anexo 3 – Certificado internacional ISO 9001:2008 
 
 
